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RESUMEN

La presente investigacion tiene como objeto de estudio generar una propuesta de gestion de
mantenimiento basado en la herramienta de cuadro de mando integral, con la finalidad de dar respuesta a
la necesidad de mejora de la gestion de mantenimiento de la empresa Perdomo Cigars, el cual contribuye
al mejoramiento, evaluacion y control, de las actividades de mantenimiento, tanto de las maquinarias,

equipos, y del talento humano.

La medicion de los procesos Yy actividades dentro de las organizaciones se ha convertido a través
de la historia en una herramienta efectiva, con capacidad de llevar a resultados que permiten tomar
decisiones fundamentales para el cumplimiento de los objetivos y trazar metas alcanzables a corto,
mediano y largo plazo, significa la diferencia entre seguir siendo competitivos. Si bien el mantenimiento
se considera muchas veces como un gasto, es en realidad una inversion que nos permite beneficios tanto

en la produccion, calidad, costos, entre otras areas.

Entre los resultados de la aplicacion del procedimiento a seguir se encontré la definicion de los
Factores Clave de Exito del area de mantenimiento, la traduccion y definicion de su mision, asi como la
propuesta de un procedimiento para la implantacion de esta herramienta utilizando un cuadro de mando
integral. La metodologia utilizada en la presente investigacion es un estudio de casos, el cual se
fundamenta en la aplicacion del enfoque cualitativo, promueve la integracion completa, y es de caracter

descriptivo.

Palabras clave: Propuesta, gestion de mantenimiento, evaluaciéon y control, actividades,

cumplimiento, herramientas, aplicacion, metas alcanzables.



ABSTRACT

The purpose of this investigation is to generate a maintenance management proposal based on the
balanced scorecard tool. In order to improve the maintenance management of the Perdomo Cigars factory.
In which contributes to improvements, evaluation, and control of maintenance activities. Therefore,

including machinery, equipment, and human talent.

The measurement of process and activities within organizations has become throughout history.
An effective tool with the ability to lead to results that allow fundamental decisions to be made for the
fulfillment of objectives and to set attainable goals in short and long terms. A good maintenance system
can sometimes be the difference in remaining competitive. Although maintenance is often considered an
expense. It’s actually an investment that gives us many benefits in production, quality, costs, and among

other areas.

Among the results of the application of the procedure it was found to follow will be the definition
of the Key Success Factors of the maintenance area, the translation and definition of its mission, as well
as the proposal of a procedure for the implementation of this tool. The methodology used in this research
is a case study, which is based on the application of the qualitative approach, promotes complete
integration, and is descriptive.

Keywords: Proposal, maintenance management, evaluation and control, activities, compliance,
tools, application, achievable goals.
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1. Introduccién
Hoy en dia se conoce que gestion de mantenimiento incluye todas aquellas actividades de gestion
que determinan los objetivos o prioridades de mantenimiento (metas asignadas y aceptadas por la
direccidn), las estrategias (métodos de gestion que se utilizan para conseguir esas metas u objetivos), y las
responsabilidades en la gestion. Esto da lugar a implementar estas estrategias planificando, programando

y controlando la ejecucion del mantenimiento para su realizacion y mejora.

La presente investigacion de Gestion de Mantenimiento basado en el Cuadro de Mando Integral
(CMI), se realiza como respuesta a la necesidad de mejora e implementacion de una gestion de
mantenimiento en la empresa de Tabaco Perdomo Cigars S.A, donde se disefio el CMI a través del
desarrollo de iniciativas y objetivos estratégicos, e indicadores de gestion.

En este marco actual, el Cuadro de Mando Integral se presenta con una herramienta de gestion de
mantenimiento que propone canalizar los esfuerzos del rea de mantenimiento hacia el logro de las metas

estratégicas de la compafiia dando acompafiamientos indicadores multidisciplinares.

Todo lo anterior, que sirva de base para un desarrollo sustentable en el futuro de la organizacién.
Se aprecia en el andlisis que la empresa no tiene implementado un mecanismo de planificacion estratégica
para el area de mantenimiento. Una vez definida explicitamente las estrategias a seguir surgidas de una
propuesta de proceso de planificacion estratégica, es necesario verificar y controlar su aplicacion. La
herramienta de control estratégico que se utiliza para poder llevar a cabo lo anterior, es el Cuadro de
Mando Integral que permite el seguimiento a la estrategia, involucrar al personal, medir el desempefio,
asignar recursos Yy establecer planes de accion para lograr los prop6sitos establecidos.

Esta investigacion consta de trece acapites distribuidos de la siguiente manera; el primero se
presenta la introduccién de la investigacion Acépite 1, seguidamente por los antecedentes referentes al
estudio de la propuesta Acapite 2, posteriormente el planteamiento del problema Acapite 3, para dar lugar
a la justificacién de la investigacion Acapite 4, luego, se presentan los objetivos en el estudio Acépite 5,
a continuacion se presentan las bases tedricas del estudio Acépite 6, después la matriz de categoria Acapite
7, posteriormente el disefio metodoldgico Acapite 8, posteriormente el analisis y discusion de resultados
donde se da salida a los objetivos propuestos en el estudio Acapite 9, para finalmente presentar las

conclusiones, recomendaciones, referencias y anexos, Acapite 10,11,12,13 respectivamente.
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2. Antecedentes

A nivel Internacional

En un estudio realizado en México a nivel de grado por Malo Martinez, Olmos Villegas, Medina
Flores, Paredes Sanchez, & Reyes Ortega (2017) titulado “Disefio de un cuadro de mando integral para la

gestion del mantenimiento del parque vehicular de una empresa de distribucion”.

Cuyo objetivo general fue Disefiar un cuadro de mando integral que facilite la toma de decisiones
del area de mantenimiento automotriz de una empresa de distribucién, dando como resultado el aumento
de la productividad y la reduccion de costos en la operacion. El disefio metodolédgico responde a las

caracteristicas de los tipos de estudio descriptivo y correlacional.

La investigacion esta enfocada en definir el disefio de una herramienta de inteligencia de negocios
conocida como cuadro de mando integral, se enfoca en proporcionar a las empresas de distribucién de una
herramienta capaz de medir los indicadores claves de rendimiento necesarios para poder llegar a una mejor

toma de decisiones.

Entre sus resultados principales se obtuvo el desarrollo de mejoras las cuales son: la toma de
decisiones, en la parte de movilidad, una informacion segura y la capacidad de almacenaje de informacion

dentro de las actividades de la gestion de mantenimiento automotriz.

Otra investigacion encontrada, realizada en Guatemala por Peralta Arriaga (2018) en su tesis:
“Disefio de la investigacion de un modelo de gestion estratégica para mejorar el mantenimiento preventivo
realizado en un taller automotriz de servicios rapidos, utilizando como base la herramienta de cuadro de

mando integral (CMI)”.

El autor expresa que su principal objetivo fue disefiar un modelo de gestién estratégico para el
ordenamiento de los procesos de mantenimiento preventivo en una empresa que brinda servicios
automotrices, por medio de la herramienta cuadro de mando integral (CMI) e indicadores de rendimiento
y calidad. De la misma forma expresa que dicho modelo se bas6é en cada accién y estrategia de los
principios del CMI de modo que esto permitié fortalecer la perspectiva que involucra los procesos internos

del area operativa.
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A nivel Nacional

En un estudio encontrado a nivel nacional realizado a nivel de grado en base a Miranda Castelldn
& Hondoy Rivas (2017) titulado “Implantacion del cuadro de mando integral como herramienta de
evaluacion estratégica”. Plantearon la importancia para la mejora de funciones en las organizaciones,
donde determinaron el modo en que rige la planeacion de su trabajo, siendo un sistema valioso en la

obtencion del éxito y asi tener ventaja competitiva ante las demas empresas.

Como objetivo general establecieron, la descripcion del proceso de implantacion del cuadro de
mando integral como herramienta de evaluacion de la estrategia, definiendo los elementos claves para su
implementacidn, el cuadro de mando integral y sus diferentes perspectivas. Las autoras reflejaron que el
estudio fue una herramienta Gtil para valorar y determinar las estrategias con las cuales procedieron para

la toma de decisiones exitosas dentro de la organizacion.

Otro estudio nacional, realizado por Garcia Mejia & Carranza Béez (2017) titulada “Planificacion
estratégica mediante el cuadro de mando integral para Autostar Nicaragua periodo 2018-2020". Los
autores justificaron que dicha propuesta se debe implementar debido a que la competencia aumenta dia a
dia y la falta de un plan estratégico, la junta general de accionistas solicitd a la gerencia general la
elaboracion de un plan estratégico, mediante la herramienta del cuadro de mando integral, con la finalidad
de mejorar la efectividad y eficiencia en las operaciones de la empresa y de esta manera ser una empresa
mas competitiva en la industria automotriz de Nicaragua a fin de lograr mayor participacion en el mercado

atendiendo nuevos clientes y nuevos segmentos.

Los autores establecieron que para la ejecucion del plan estratégico necesita ser difundido y
conocido por todos los niveles organizacionales pues es la Unica forma de poner en accion la vision de
futuro, mision y valores que se pretenden alcanzar. La tarea de que todo el personal de la organizacion se
involucre en hacer realidad los objetivos de la empresa corresponde a la alta direccion.

Como resultado determinaron las pautas que se deben seguir para poder ejecutar dicho plan
estratégico y el tablero de control BSC, el cual, esta direccionado al crecimiento sostenible de la empresa

para el posterior desarrollo de nuevos mercados en las zonas norte y occidente del pais.
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3. Planteamiento del problema
La gestion de mantenimiento busca regular todas aquellas actividades que permitan alcanzar los
objetivos, teniendo en cuenta los aspectos econdmico, la optimizacion, y el rendimiento laboral, a través
de herramientas de control, evaluacién y ejecucion de actividades de mantenimiento, por lo tanto la
problemética que se buscar abordar, pretende brindar solucion a la basqueda de una herramienta 0 modelo
de control, y seguimiento que puede emplear la empresa Perdomo Cigars S.A, para establecer un manejo
adecuado de la gestion de mantenimiento con el fin de aumentar la confiabilidad, disponibilidad y dar

valor a la organizacion.

Es frecuente la alta variabilidad en las operaciones esto, gracias a las fallas y restricciones que
presentan los procesos productivos y de mantenimiento, es por eso, que es necesario implementar un estilo
diferente y mejorado que fortalezca los procesos claves de la gestion de mantenimiento de una manera
global para toda la empresa para asegurar su continuidad y el cumplimiento de los compromisos

productivos, restaurdndose como un habilitador de crecimiento y desempefio.

El 4rea de mantenimiento de la empresa Perdomo Cigars S.A, es una de las areas mas delicada de
la empresa por lo cual consideramos la necesidad de una debida administracion y manejo de las
actividades; debido a ello, unos de los problemas més cotidianos que vive la empresa es la ausencia de
planeacion, programacion, control y seguimiento de dichas acciones, por lo tanto, no poseen una medicién
del desempefio de sus actividades, lo que lleva a un desconocimiento de las faltas que estan incurriendo
en la empresa, en base a esto aparecen una serie de preguntas sobre si los objetivos se estan cumpliendo y
si existe quizas algun atraso en los procesos de las actividades, esto ocurre cuando las empresas no cuentan

con una gestion de mantenimiento o bien, existe falta de atencion en esta area.
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Esto implica formular las siguientes preguntas de investigacion:

Pregunta General

¢Cual seria la utilidad de una propuesta de gestién de mantenimiento basado en un Cuadro de

Mando Integral para la empresa Perdomo Cigars S. A?

Preguntas Especificas

¢COmo es la situacion actual en el area de mantenimiento en la empresa Perdomo Cigars S. A?
¢Cuales son las actividades que deben ser sujetas a mejoras en el area de mantenimiento de la

empresa Perdomo Cigars S. A?

¢Como se podria mejorar la gestion de mantenimiento de la empresa Perdomo Cigars S. A?

!



4. Justificacion

El desarrollo de una empresa en gran parte depende en la forma en que se organizan y como
ejecutan sus actividades e implementan mejoras dirigidas a cambios satisfactorios, el mantenimiento
comprende un area clave para toda empresa pues su buen funcionamiento repercute de forma positiva a
sus procesos productivos, por ende el presente estudio nace por la necesidad de mejorar la forma de
organizacion del &rea de mantenimiento en la empresa Perdomo Cigars S.A, lo que seré de utilidad para
conocer el nivel de cumplimiento en base a cada uno de los objetivos definidos, debido a que en la empresa
aun no se ha llevado a cabo un estudio de analisis conveniente al area de mantenimiento, y se pretende

que con la informacion recaudada se mejore el desempefio.

Por otra parte, se sabe que toda empresa desea obtener un mayor crecimiento y mejoramiento, tanto
en la eficacia como en la eficiencia para asi cumplir con las metas establecidas. Es por eso que la presente
investigacion beneficiard especialmente a la empresa Perdomo Cigars S.A para aplicar una propuesta de
gestion de mantenimiento basado en cuadro integral de mando integral evitar un aumento significativo del
indice de averias imprevistas, atrasos o problemas que se puedan presentar tanto en la maquinaria,

operarios, activos, instalaciones y recursos de la empresa.

Debido a eso decidimos abordar la gestion de mantenimiento, ya que es muy importante porque
evitan fallos técnicos en el flujo de trabajo de la empresa, y permiten analizar los gestores de
mantenimiento, rutina de trabajo, equipo de mantenimiento y procesos esenciales para cualquier empresa
dotada de equipos cuyo buen funcionamiento repercute en su actividad y resultados (particularmente en
el sector industrial).

Con respecto al Cuadro de Mando Integral este permitird definir los elementos fundamentales
(objetivos e indicadores) que garanticen un adecuado sistema de evaluacion y control en la gestion de
mantenimiento, acorde con la estrategia empresarial. Segin Andrade Molina (2012), al manejar un cuadro
con todos los procesos, sub- procesos e indicadores y ademas la informacion mas utilizada, se evitara que
se produzcan interpretaciones equivocadas o desvios en la informacion, asi como también en el hecho de

tener que revisar varios reportes para poder observar los avances de la organizacion.
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5. Objetivos
5.1 Objetivo general

Generar una propuesta de Gestion de Mantenimiento basada en el Cuadro de Mando Integral
(CMI) en la empresa Perdomo Cigars S.A en el afio 2022.

5.2 Objetivos especificos
Diagnosticar la situacion actual en el area de mantenimiento en la empresa Perdomo Cigars S. A.
Identificar las actividades que deban ser sujetas a mejoras en el area de mantenimiento.

Proponer una Gestion de Mantenimiento basado en el Cuadro de Mando Integral.
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6. Fundamentacion tedrica
Posteriormente determinados los objetivos de investigacion se hizo necesario instaurar las bases
teoricas para respaldar el presente estudio. Es consecuencia, en el marco tedrico se fundamentaran los
conceptos y teorias relativas a la investigacion con las cuales se pretende brindar coherencia, analisis

sistematico y sintético de las principales teorias y sentidos del estudio que se realiza.

Al respecto de lo anteriormente sefialado del caracter tedrico practico que conlleva el proceso
investigativo, el marco teorico sera el elemento que ayudara a localizar al problema de estudio dentro de
un conjunto de conocimientos orientados a la bisqueda y conceptualizacion adecuada de las variables a

utilizar lo que da lugar al manejo de las mismas para convertirse en acciones concretas.

En este capitulo se abordan las principales variables de estudio de Gestion de Mantenimiento y

Cuadro de Mando Integral, su informacion cientifica, definiciones y teorias bases.

6.1 Definicion de mantenimiento

De acuerdo con Navarro (2007), el mantenimiento es la funcion empresarial a la que se encomienda
el control del estado de las instalaciones de todo tipo, tanto las productivas como las auxiliares y de
servicios, ademas afirma, que el mantenimiento se basa en el conjunto de acciones necesarias para
conservar o restablecer un sistema en un estado que permita garantizar su funcionamiento a un coste

minimo.
Con base a lo anterior se deducen las siguientes actividades fundamentales del mantenimiento:

- Se previenen y corrigen averias.
- Se evallan o cuantifican el estado de las instalaciones.
- Aspecto econémico ligado a costos.

- Se preserva y conserva el valor de la planta y de su equipo.

Se podria decir, que las actividades y razon de ser del mantenimiento se centra en mantener las
condiciones de operacion de los equipos, y recursos como también a la resolucion de problemas de

conservacion de los activos de la empresa y el aseguramiento del cumplimento de las normativas.

Después de comprender que el desarrollo y crecimiento de toda empresa depende en gran parte del
mantenimiento que esta reciba, citando a Botero en el manual realizado como investigacion de grado

expone el objeto de mantenimiento: “El mantenimiento es un conjunto de actividades que deben realizarse
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a instalaciones y equipos, con el fin de corregir o prevenir fallas, buscando que estos continten prestando
el servicio para el cual fueron disefiados” (1993, pag. 35). De esto inferimos lo esencial que se convierte
llevar a cabo la supervision del manejo y cuido de los activos con los que cuenta toda empresa para

preservar su funcionamiento y asegurar una produccion sin fallas en el ambito del mantenimiento.

De modo que para poder lograr el empleo de las instalaciones y equipos se requiere la contratacion
de personal calificado, es decir que sean capaces de desempefiar una buena labor. Segin Botero “es
evidente, debido a la incapacidad para que los equipos e instalaciones se mantengan en buen
funcionamiento por si mismos, debe organizarse un grupo de personas para que se encarguen de esto y
constituya asi una “organizacion de mantenimiento” (1993, péag. 37). Generalmente, el area de
mantenimiento esta conformada por distintos colaboradores en donde cada de ellos se encarga de una

labor o tarea en especifico, cuyo objetivo el objetivo principal es la conservacion del servicio.

6.2 Historia del mantenimiento y su evolucion

El mantenimiento naci6 por la necesidad de conservacion de activos debido a que estos estan
conformados como base esencial para el crecimiento, funcionamiento y mejoramiento de una empresa.
De acuerdo a lo planteado por Medrano Mérquez, Gonzéalez Ajuech, & Diaz de Lebn Santiago (2017)
detalla:

Hasta 1914, el mantenimiento tenia una importancia secundaria y era ejecutado por el
mismo personal de operacion o produccion. La primera guerra mundial y la implantacion de la
produccion en serie por la compafiia de vehiculos Ford Motor Company ocasiono que las empresas
empezaran a establecer programas minimos de produccién y, en consecuencia, surgié la necesidad
de formar equipos que pudieran efectuar el mantenimiento de las maquinas de la linea de

produccion en el menor tiempo posible (pag. 5).

A partir de la segunda guerra mundial el mantenimiento sufrié6 un cambio importante
debido a los avances tecnolégicos, por consiguiente, y ante la exigencia de mejorar y aumentar la

produccidn, se da el surgimiento y aplicacion del mantenimiento preventivo.

Para el afio 1950 Medrano Marquez et al (2017), sefald, debido a la evolucion que
experimento la industria los gerentes de mantenimiento observaron que el tiempo de paro en la
produccién a causa de la identificacion de fallas era mayor que el dedicado para la reparacion

correspondiente de las mismas, a raiz de esto surgio un grupo de especialistas, denominado
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departamento de mantenimiento, los cuales se encargan de planear, controlar y analizar las causas

de las averias del mantenimiento preventivo.

En 1960 para Octavio Cabrera (2017) se desarroll6 el mantenimiento centrado a la
confiabilidad/ mantenimiento predictivo. Y, en 1970 aparecen paralelamente dos filosofias de
mantenimiento: Por un lado desde occidente (USA) nace el concepto de Costo de Ciclo de Vida
(LifeCycleCost-LCC) que conjuga los conceptos de vida datil con el de la rentabilidad y el
mantenimiento durante la vida productiva de los sistemas , y en la misma época desde Oriente
(Japon) aparece el Mantenimiento Productivo Total (TPM) como método organizativo que
integrando el Mantenimiento Productivo (PM) pretende establecer una cultura propia en todos los
empleados de la empresa buscando un equilibrio funcional entre las responsabilidades de

produccién y mantenimiento (pag. 32).

“En 1980, se implanta el mantenimiento a condicion, es decir aquel que depende de la
monitorizacién de pardmetros en funcion de los que se efectuaran trabajos de sustitucién o

reacondicionamiento de las maquinas” (Gentile Pappalardo, 2019, pag. 28).

Para Medrano Marquez et al (2017), a partir del afio 2005 se estudia la filosofia de la
conservacion industrial (Cl). Su implementacion esta relacionada de manera directa con los
directivos y gerentes para obtener buenos resultados con la aplicacion de esta filosofia, pues
involucra la participacion de la mayoria de los departamentos (produccidn, calidad, ingenieria y
mantenimiento, entre otros), para lo cual se debe contar un lider (que suele ser el gerente de cada
departamento) capaz de dirigir al equipos hasta el final del proyecto, asi como los indicadores que

le orienten sobre los logros obteniendo durante su aplicacion (pag. 6).

En la actualidad, la implementacién de estrategias de mantenimiento con fines preventivos cada
vez va en aumento, esto, debido a que un buen plan de mantenimiento preventivo junto a uno correctivo

asegura la mejor produccion posible.

6.3 Areas de accion de la gestion de mantenimiento
Segun Navarro (2007) ratifica que, el mantenimiento puede ser responsable de un sin nimero de

tareas dentro de las cuales se pueden destacar:

- Mantenimiento de equipos.

- Ayudas a las empresas (cambios de formato, proceso, etc.).
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- Participacion y Promover la mejora continua y la formacion del personal.
- Aprovisionamiento de Utiles y herramientas, repuestos y servicios (subcontratacion).
- Mantener la Seguridad de las instalaciones a un nivel de riesgo aceptable.

- Realizacién de mejoras técnicas.

Con otros términos, el mantenimiento siendo el encargado de este tipo de areas de accion dara
lugar a conservar las instalaciones y el equipo utilizado en la operacion de la empresa, con esto se logra
evitar la menor incidencia de interrupciones en las funciones; al mismo tiempo, permite que estas se lleven
a cabo de una manera mas eficiente, y lograr de esta forma maximizar los beneficios obtenidos por la

inversion que se realiza tanto de recursos materiales como humanos.

Como se puede notar, el mantenimiento se encuentra presente en distintas areas de una empresa.
El area de mantenimiento desempefia una serie de actividades funcionales de modo que se promueva una
mejora que asegure la confiabilidad y fiabilidad de los activos con los que dispone la empresa. Establece

los recursos humanos, la politica de mantenimiento, el nivel de subcontratacion y las politicas de stock.

6.4 Funciones primarias y secundarias de la gestion de mantenimiento
De acuerdo a Sierra (2004) establece que las funciones del mantenimiento se dividen en funciones

primarias y secundarias, las cuales se definen:
Las funciones primarias del mantenimiento son:

e Disefio y desarrollo de los distintas gamas o procedimientos de mantenimiento.
e Mantener, reparar y revisar los equipos e instalaciones
e Desarrollo de programas de mantenimiento preventivo o programado.

e Seleccién y entrenamiento del personal Funciones primarias del mantenimiento.
Funciones secundarias, derivadas de la actividad empresarial:

e Asesorar la compra de nuevos equipos.

e Hacer pedidos de repuestos, herramientas y suministros.

e Mantener los equipos de seguridad y demas sistemas de proteccion.
e Controlar y asegurar un inventario de repuestos y suministros.

e Llevar la contabilidad e inventario de los equipos.
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e Cualquier tarea administrativa propia de un departamento empresarial (gestion de

trabajo, gestion de pedidos, etc.).

Por un lado, el mantenimiento es el encargado de realizar una lista de actividades de modo que
pueda cumplir con sus objetivos y funciones requeridas; el departamento de mantenimiento esta en la
obligacion de asegurar el minimo de paro en la produccién, conservar en estado éptimo los equipos, la

planeacion y programacion del trabajo, asi mismo la reduccion de costes.

6.5 Politicas de gestion de mantenimiento
Cuando se habla de politicas de mantenimiento se refiere a todos los métodos o procedimientos
que se implementan a través de estrategias que permitan respaldar las acciones realizadas con el fin de

alcanzar los objetivos propuestos.

Uno de los objetivos mas comunes en el area de mantenimiento es, mantener un sistema productivo
en forma adecuada de manera que se pueda cumplir con la mision establecida por la empresa, y asi lograr
una produccién esperada tanto en empresas de produccion como en empresas de servicios. “Se define a
las politicas de mantenimiento, como las acciones que esta dependencia toma, en el instante en que se
suscita la falla y el tiempo para la ejecucion del mantenimiento” (Araujo Tipan & Guanoluisa Asimbaya,
2011, pags. 77-80)

Dicho de otra manera, las politicas comunican a los colaboradores y gerentes del area de
mantenimiento lo que se espera de ellos y, por tanto, esto genera un aumento en las probabilidades de un
correcto desempefio de las estrategias. Las politicas de mantenimiento ademas de fundamentar las bases
para llevar un control el cual permite la coordinacion a lo largo de las labores de la organizacion también
acorta la cantidad de tiempo de los gerentes al momento de la toma de decisiones, explicando la forma en

que se distribuye el trabajo y lo que hara cada quien.

Segun Araujo Tipan & Guanoluisa Asimbaya (2011), describen las politicas basadas en los

siguientes parametros:

Fallo producido: La politica de mantenimiento basada en la presentacion del fallo (Failure
Based, FB) constituye un método en que se realizan tareas de mantenimiento correctivo tras ocurrir

un fallo, a fin de recuperar la funcionabilidad del elemento o sistema considerado.
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Vida del sistema operativo: Segun la politica de mantenimiento basada en la duracion de
vida del sistema (LifeBased, LB), se realizan tareas de mantenimiento preventivo a intervalos fijos,

que son funcidn de la distribucién de vida de los elementos considerados.

Inspeccion: Este procedimiento de mantenimiento admite que la razén principal para
realizar el mantenimiento es el cambio en la condicion y/o las prestaciones, y que la ejecucion de

las tareas de mantenimiento preventivo debe estar basada en el estado real del elemento o sistema.

Examen: Fundamental politica de mantenimiento predictivo, la cual se efectia mediante
la realizacion de exdmenes, llevados a cabo en tiempos determinados, hasta que sea necesaria la

intervencion correctiva o preventiva los activos productivos.

Coyuntura: En esta politica, al realizar el mantenimiento correctivo a un elemento del
activo productivo, se aprovecha para realizar una tarea preventiva del resto del equipo, para la

optimizacion oportuna de recursos.

6.6 Objetivos e importancia de la gestibn mantenimiento
Respecto a los objetivos de mantenimiento su principal responsabilidad es contribuir al
cumplimiento de los objetivos establecidos de la empresa. Es por eso que los objetivos propuestos en el

mantenimiento deben asentarse sobre la estructura de los objetivos generales de la empresa.

Segln Addario (2015) en su libro ““Gestién de mantenimiento preventivo — correctivo’’, establece

que los objetivos del mantenimiento son:

e Evitar, reducir, y en su caso, reparar, las fallas sobre los bienes precitados.

e Disminuir la gravedad de las fallas que no se lleguen a evitar.

e Evitar detenciones inGtiles o para de maquinas.

e Evitar accidentes.

e Evitar incidentes y aumentar la seguridad para las personas.

e Conservar los bienes en condiciones seguras y preestablecidas de operacion.
e Balancear el costo de mantenimiento con el correspondiente al lucro cesante.

e Alcanzar o prolongar la vida dtil de los bienes.

Por otra parte, la aplicacion del mantenimiento o bien, el “mantener” maquinas o sistemas

de equipos e instalaciones es de vital importancia para, no solo, el buen funcionamiento de éstos,
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sino para la disminucion de gastos en presupuestos empresariales. Asi, el calculo previsible en
gastos e inversiones de repuestos y accesorios; la produccién constante y eficaz de una empresa; y
en muchos casos, evitar la contaminacion del medio ambiente y la de los operadores de las

maquinas; impedir dafios, desastres y hasta catastrofes (pag. 12).

6.7 Importancia de la gestion de mantenimiento en las empresas e industrias

En la actualidad dentro de toda empresa industrial se tiene la necesidad de un mantenimiento de
calidad ya que esto con lleva muchos beneficios dentro de su cadena productiva logrando un mayor
rendimiento, reduciendo fallas y mal funcionamiento de las maquinas, productos defectuosos tiempo

ociosos accidentes laborales de personas que trabajan directamente en el proceso productivo.
En base a Olarte, Botero, & Cafion (2010) expresan que:

Con el paso de los afios, los empresarios han entendido la importancia que tiene el correcto
funcionamiento de los equipos que participan en los sistemas de produccion con respecto a las
ganancias de sus organizaciones. Por tal motivo invierten parte de sus recursos para mejorar su
area de mantenimiento contratando personal altamente calificado que planifique actividades de
prevencion y deteccion de fallas que les permita garantizar la operacion 6ptima de su proceso de
produccidn facilitando con esto, el éxito del Sistema de Gestion y evitando pérdidas en materias

primas y paradas de produccion.

La gestion en el mantenimiento presenta como ventaja principal la eficiencia en el trabajo. Ya que
uno de sus objetivos principales es planificar y programar. Mediante una gestién en el mantenimiento es
posible eliminar o mitigar fallas técnicas en los procesos, como la disponibilidad en cualquier momento

sobre los activos, maquinas, herramientas, cuadrillas, plantas, de la empresa.

Asi mismo, mas adelante detallan las ventajas de la gestion de mantenimiento dentro de las

empresas, las cuales son:

e Reduccién de los riesgos en accidentes de trabajo ocasionados por el mal estado de las

maquinas o sus componentes.

e Disminucidn de costos provocados por paradas del proceso de produccion cuando se presentan

reparaciones imprevistas.
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e Deteccion de fallas producidas por el desgaste de piezas permitiendo una adecuada

programacion en el cambio o reparacion de las mismas.
e Evita los dafios irreparables en las maquinas.
e Facilita la elaboracion del presupuesto acorde con a las necesidades de la empresa.

6.8 Relacion del mantenimiento y la produccién de la empresa

A través de los afios el mantenimiento ha comprendido una gran importancia para el buen
funcionamiento de los equipos y méaquinas que participan en un sistema productivo con respecto a las
ganancias de la empresa. El &rea de mantenimiento debe estar comprendida con un personal calificado
que planifique acciones de prevencion y deteccion de fallas para garantizar la operacion optima de un
proceso productivo, previniendo desperdicio de materia prima y paros en la produccion. De acuerdo a

Villaron Véazquez, Pineda Dominguez, & Pérez Rodriguez (2007) establecen:

El mantenimiento produce un bien real que puede resumirse en: capacidad de producir
con calidad, seguridad y rentabilidad. La exigencia que plantea una economia globalizada,
mercados altamente competitivos y un entorno variable donde la velocidad de cambio sobrepasa
la capacidad de respuesta, implica para esta area retos y oportunidades donde deben valorarse
los costos de produccion y calidad del producto, servicio, capacidad operacional y capacidad de

respuesta.

Debido a que el ingreso siempre provino de la venta de un producto o servicio, esta
vision primaria llevo a la empresa a centrar sus esfuerzos de mejora, sobre todo, en los recursos
de la funcion de produccion. EI mantenimiento fue "un problema' que surgio al querer producir
continuamente, de ahi que fuese visto como un mal necesario, una funcién subordinada a la
produccion cuya finalidad era reparar desperfectos en forma réapida y barata. Sin embargo, las
mejoras obtenidas después de un largo periodo son dificilmente sensibles, a esto se une la
filosofia de calidad total y todas las tendencias que trajo consigo la integracion del compromiso
y esfuerzo de todas sus unidades que ha volcado la atencion sobre un area relegada es el

mantenimiento.

Los efectos negativos de no implementar el mantenimiento traen como consecuencia la
desaparicion de la empresa por problemas de productividad puesto que no podrian ser

competitivos en costos principalmente. Medir la productividad requiere considerar muchos
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factores y variables, esto quiere decir que es mas conveniente manejar la efectividad que
involucra tanto a la eficiencia como a la eficacia ademas de que el producto fabricado sea util a
la sociedad y al usuario es decir, los resultados finales que se obtienen y que se pueden referir a
la disminucién del costo, el aumento de la calidad o de la flexibilidad en la entrega de los

producto y de la organizacion para lograrlo. (pags. 22-23)

6.9 Calidad en la gestion de mantenimiento

Es claro que el estado en que funcionan los equipos, programas y procesos de empresa influye
directamente en la calidad de un producto o servicio, es por ello que la gestion de mantenimiento debe
estar presente y correctamente realizado. Una buena parte de la calidad de los productos que se fabrica, es
generada por la exactitud y precision con las que las maquinas automaticas los procesan o manufacturan.
La Real Academia Espafiola (2022) define calidad como la ‘‘adecuacion de un producto o servicio a las
caracteristicas especificadas’’. Igualmente se espera que con un debido mantenimiento se mantengan los
mas altos estandares dentro del producto controlando las condiciones de los elementos y sistemas de las

maquinas.

Segin Garcia Garrido (2003), define la calidad en el mantenimiento significa maxima

disponibilidad al minimo coste, es decir:

e Que dispongamos de mano de obra en la cantidad suficiente y con el nivel de

organizacion necesario.

e Que la mano de obra esté suficientemente cualificada para acometer las tareas que

sea necesario llevar a cabo.
e Que el rendimiento de dicha mano de obra sea lo més alto posible.

e Que dispongamos de los dtiles y herramientas mas adecuadas para los equipos que

hay que atender.

e Que los materiales que se empleen en mantenimiento cumplan los requisitos

necesarios.

¢ Que el dinero gastado en materiales y repuestos sea el mas bajo posible.

Para que una empresa funcione de manera eficaz deben de asegurar un funcionamiento adecuado

de la maquinaria e instalaciones que forman parte del proceso productivo ya que esto es clave para
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aumentar la productividad permitiendo una mayor produccién y aumentando los niveles de capacidad y

calidad.

Actualmente toda empresa esta enfocada en aumentar la productividad, y una manera de lograrlo
es mediante la calidad de los productos. De alli radica la importancia del mantenimiento para garantizar
el adecuado funcionamiento de las méaquinas, instalaciones y procesos que integran la produccion para
elevar y obtener una mejora en la calidad evitando la elaboracion de productos deficientes que genera

costos a las empresas.

Como se ha mencionado antes, en el area de gestion de mantenimiento la calidad es uno de sus
pilares fundamentales. Toda empresa encaminada a la productividad busca a reducir fallos inesperados en
la produccion, uno de los mas habituales es la maquinaria la cual depende directo la produccion si un
equipo no ha recibido un mantenimiento regular o cuyo mantenimiento ha sido inadecuado fallara
periddicamente o se experimentara perdidas con productos defectuosos, para lograr un mantenimiento de
calidad se deben establecer normas, que vayan de la mano con las inspecciones de los equipos y las

responsabilidades de gerente y técnico de mantenimiento.

Es asi, como la calidad del mantenimiento contribuye de manera significativa al rendimiento y

confiabilidad de los activos y esto repercute en la productividad de la empresa.

6.10 Por qué y para qué medir en el mantenimiento

Cuando se pretende realizar mediciones de rendimiento en el mantenimiento se realiza por que la
empresa esta orientada a la toma de decisiones, también porque se requiere saber si en cada area del
mantenimiento todo marcha en el camino correcto, a medida de lo posible se demanda saber en tiempo
real que pasa en la empresa o bien, dicho de otra forma la eficiencia o ineficiencia, ademas porque en los
puntos de mantenimiento donde se esté mas débil es donde se necesita mejorar, e incluso porque cuando
se tiene la necesidad de conocer el estado actual del area de la empresa las decisiones no se deben tomar

sobre suposiciones o intuiciones.

El para qué de las mediciones del rendimiento del mantenimiento es interpretar lo que esta
ocurriendo en el area, al mismo tiempo para fijar una relacion entre la productividad y la rentabilidad,
inclusive para lograr colar y medir la situacion de riesgo en la empresa, ademas para la toma de decisiones

cuando se determinan variables e indices y estos se salen de los limites establecidos u ocurre alguna
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dificultad, y finalmente, para determinar si existe necesidad o no de introducir mejoras y cambios y de

esta forma en el menor tiempo posible valorar sus consecuencias.

Actualmente toda empresa requiere supervisar la gestion de mantenimiento para cuantificar sus
objetivos en nimero, implementando los indicadores de mantenimiento es donde es tomada la informacién
para evaluar el desempefio de los activos, en consecuencia, resulta que al cumplirse los indicadores la

empresa tendré un sistema de gestion de activos fiables.

A opinién Zambrano, Prieto, & Castillo ‘“con el objeto de constatar si el desempefio organizacional
es el més adecuado, se realizan mediciones de los procesos a fin de llevar a cabo un control (lo que no se
mide, no se controla), en el interés de verificar que las acciones se realizan dentro de los parametros
preestablecidos, y que se estan tomando las decisiones mas acertadas; en otras palabras, que se esta

Ilevando a cabo una adecuada gestion.”” (2015, pag. 497).

6.11 Planificacion estratégica del mantenimiento

En todo proceso llevado a cabo sobre todo en empresas productoras realizar una planificacion
estratégica de mantenimiento es un factor importante, va relacionado con un anélisis del pasado, los
conocimientos que se encuentren en la actualidad y la visualizacion del futuro; para esto se debe Ilevar un
control integral de esta planificacion que permita criterios: de los equipos, de las instalaciones, del talento

humano, de los procesos, de la parte financiera y de los clientes.
En base a Barros (2015) considera que:

El principal objetivo del mantenimiento se relaciona con mantener y devolver la
confiabilidad de los equipos e instalaciones en el menor tiempo posible y a bajo costo. Con base a
esto, la planificacion estratégica de mantenimiento se logra complementar por medio de la
programacion, ejecucion, seguimiento y control de cada una de las actividades integradas en la

gestion de mantenimiento. (2015)
De igual forma, como sefiala Parra Marquez & Crespo Marquez (2012):

La planificacion estratégica incluye todas aquellas actividades de gestion que: determinan
los objetivos o prioridades de mantenimiento (que se definen como las metas asignadas y aceptadas
por la direccion del departamento de mantenimiento), las estrategias (definidas como los métodos

de gestién que se utilizan para conseguir esas metas u objetivos), y las responsabilidades en la
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gestion. Lo anterior permitird luego, en el dia a dia, implementar estas estrategias planificando,
programando y controlando la ejecucion del mantenimiento para su realizacion y mejora, teniendo

siempre en cuenta aquellos aspectos econdmicos relevantes para la organizacion (2012).
Similarmente, citando a Garcia Garrido (2003) explica:

¢Por qué debemos gestionar la funcién mantenimiento? ;No es mas féacil y més barato
acudir a reparar un equipo cuando se averie y olvidarse de planes de mantenimiento, estudio de
fallas, sistemas de organizacion, que incrementan notablemente la mano de obra indirecta? (pags.
3-4):

1. Porque la competencia obliga a rebajar costes. Por tanto, es necesario optimizar el consumo de
materiales y el empleo de mano de obra.

2. Porque han aparecido multitud de técnicas que es necesario analizar, para estudiar si su
implantacion supondria una mejora en los resultados de la empresa, y para estudiar también
cémo desarrollarlas, en el caso de que pudieran ser de aplicacion.

3. Porque los departamentos necesitan estrategias, directrices a aplicar, que sean acordes con los
objetivos planteados por la direccion.

4. Porque la calidad, la seguridad, y las interrelaciones con el medio ambiente son aspectos que
han tomado una extraordinaria importancia en la gestion industrial. Es necesario gestionar

estos aspectos para incluirlos en las formas de trabajo de los departamentos de mantenimiento.

En definitiva, es necesario que las actividades de la gestion de mantenimiento se ejecuten de
acuerdo a los objetivos 0 metas establecidas en una organizacion, ya que a través de este orden l6gico se
es mas facil la determinacion de las politicas de mantenimiento, de manera que permita partir con la
definicion de los objetivos y valorar su cumplimiento; por su parte es fundamental definir estrategias que

faciliten alcanzar tanto la eficiencia como la eficacia de dicha gestion.

6.12 Procesos para la gestion de mantenimiento
A continuacidn, se muestra el proceso que se debe seguir para una mejor organizacion en la gestion

de mantenimiento:
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Analisis de los equipos

Garcia Garrido (2003) en su libro titulado “Organizacion y gestion integral del mantenimiento’’,

muestra que, primeramente, es necesario la existencia del analisis de los equipos:

Hoy por hoy no es justificable pensar que toda una planta debe estar sujeta a un tipo de
mantenimiento (por ejemplo, correctivo, o preventivo, etc.). Cada equipo ocupa una posicion
distinta en el proceso industrial, y tiene unas caracteristicas propias que lo hacen diferente del

resto, incluso de otros equipos similares (pag. 7).

Se debe estudiar cada uno de los equipos que constituyen la planta con cierto nivel de
detalle, determinando qué tareas son rentables y cuéles no lo son. A la vez que se realiza este

andlisis, se obtendria una serie de informacion adicional:

e Datos fundamentales para la elaboracion del presupuesto anual de mantenimiento (repuestos y
consumibles, importe de los subcontratos, trabajos durante las paradas programadas,
estimacion de la carga de mano de obra en horas/hombre).

e Repuesto que necesitamos en stock en la planta.

e Ayuda para la elaboracion del Plan de Formacion.

e Subcontratos necesarios con las empresas de algunos equipos.
Plan de mantenimiento

Después que se lleva a cabo lo que es el plan de mantenimiento el cual se puede realizar basado en
distintas metodologias como RCM (mantenimiento basado en fiabilidad), TPM (mantenimiento
productivo total) o El sistema de Optimizacion de Mantenimiento Planeado (PMO), se inclina a la
elaboracion la lista de equipos, codificados, y analizar el Modelo de Mantenimiento que mejor se ajusta a

cada equipo. Se esta preparado para disposicion de definir el Plan de Mantenimiento a aplicar en la planta.
Gestion del mantenimiento correctivo

Posteriormente se debe gestionar el mantenimiento correctivo, segin expresa Medrano
Marquez, Gonzalez Ajuech, & Diaz de Ledn Santiago (2017), este tipo de mantenimiento puede
considerarse una ventaja porque no implica una inspeccién previa o reparacién alguna durante el
desgaste de los componentes, sino hasta el momento en que se produjo la falla, siempre y cuando

los tiempos de la reparacion no influyan de manera importante en la produccion.
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Gestion de los repuestos

Luego se procede a la gestion de los repuestos, el cual se basa en el stock de seguridad. A
partir de las tareas de mantenimiento se debe identificar el conjunto de repuestos necesarios para
cumplir dichas tareas. Como lo hace notar Ortiz Useche, Rodriguez Monroy, & lzquierdo (2013),
cada repuesto debe tener un codigo y una breve descripcion, una vez identificados, se deben
determinar los niveles adecuados de repuestos, considerando un balance entre el “costo” de tener
el repuesto, y el “costo” de no tenerlo (costo de oportunidad) incluyendo no sélo el riesgo

economico sino también el riesgo sobre la seguridad, el medio ambiente, la calidad de servicio.
Gestion de los recursos humanos

A opinion de Acosta (2008) define que, gestion de Recursos Humanos significa planificar
a los empleados idoneos con las cualificaciones idoneas en el momento justo y en el lugar
adecuado. La gestidn de recursos humanos, como el principal activo de las organizaciones, puede
definirse como una inversion en las personas para obtener la maxima productividad individual y

organizacional (pag. 83).
Como lo expresa Garcia Garrido (2016) define que:

A la hora de analizar los recursos humanos necesarios para afrontar el mantenimiento de
una instalacion industrial es necesario entender que posibilidades existen de afrontar dicho
mantenimiento. Existen dos formas basicas de afrontarlo: hacerlo con personal propio o realizarlo
basadndose en contratas externas. Coda uno de ellas tiene ventajas e inconvenientes que hay que
valorar adecuadamente antes de decidir el modelo mas adecuado para afrontar las tareas de

mantenimiento de planta. (pag. 16)

Ahora bien, Garcia Garrido (2003), continta expresando: En primer lugar, tratemos de definir

claramente cuales son las funciones de cada puesto relacionado con mantenimiento:

Puestos indirectos: Llamamos puestos indirectos a todos aquellos puestos que no estan
relacionados directamente con la ejecucion del trabajo, sino que se dedican a tareas de apoyo,
planificacion, control o preparacion de las tareas que debe ejecutar el personal directo. Los puestos

indirectos que podemos encontrar son los siguientes:

e Director de Mantenimiento
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e Responsable de Oficina Técnica de Mantenimiento
o Jefe de Mantenimiento

e Encargados y jefes de Equipo

o Jefe de taller

e Técnico en seguridad

e Grabador de datos

La falta de criterio técnico a la hora de definir la composicion del equipo de mantenimiento
esta detras de algunos fracasos en los resultados técnicos de determinadas instalaciones, que en
unas ocasiones cuentan con estructuras demasiado basicos para complejidad de dichas
instalaciones. La definicion del organigrama de mantenimiento puede realizarse siguiendo un
proceso estructurado en nueve posos que conducen a la determinacion del equipo optimo necesario
para realizar adecuadamente las tareas de mantenimiento de la planta. Los nueve pasos que se

detallan mas adelante son los siguientes:

e Determinacién de los puestos indirectos.

e Elaboracion del plan de mantenimiento.

e Calculo de cargo de trabajo preventiva.

e Definicidn de politico de externalizacion.

e Calculo de cargo de trabajo preventiva corregida.
e Velocidad de respuesta requerida en caso de averia.
e Objetivo de disponibilidad.

e Analisis de las especialidades de mantenimiento.

e Composicion final del organigrama

e Responsable de almacén de repuesto
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Gestion de la informacion

El Departamento de Mantenimiento necesita y genera abundante informacion, por lo cual es
necesario prestar atencion al sistema que se empleara para recopilar datos que se conviertan en

informacion.

6.13 Origen del cuadro de mando integral

Como expresa Amat Salas, Banchieri, & Campa Planas (2016):

El Cuadro de Mando Integral nace en la década de los 90 del siglo pasado cuando Kaplan
& Norton (1992, 1993) comienzan a trabajar en un proyecto en comun cuyo objetivo era explorar
nuevas formas para medir el desempefio organizacional. Los autores estaban convencidos de que
las ventajas competitivas de las organizaciones empezaban a asentarse cada vez mas en las
inversiones basadas en el conocimiento (en los empleados y en las tecnologias de informacion).
Sin embargo, para medir su desempefio las organizaciones seguian recurriendo sélo al sistema de
contabilidad financiera, aun cuando éste no proporcionaba base alguna para medir, analizar y
gestionar el valor agregado que se lograba aumentando las capacidades de los Ilamados activos
intangibles. EI Cuadro de Mando Integral agregé a la perspectiva financiera, que ya estaba siendo
evaluada por las organizaciones, la perspectiva de los clientes, de los procesos internos y la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento, representando esta ultima, los activos intangibles de las
organizaciones que son los que impulsan las ventajas competitivas (las personas, los sistemas y la

cultura de la empresa).

La herramienta fue incorporada rapidamente por diversas empresas, que demandaban
aplicar el sistema para solucionar problemas importantes como: Implementar nuevas estrategias,
cémo lograr que los empleados comprendieran estas nuevas estrategias y las pudieran aplicar en

su trabajo diario.

Segun Villa Camacho (2015), el antecedente mas reconocido del CMI es el "Tableau de
Bord', surgido en Francia, el cual presentaba indicadores financieros y no financieros para controlar
los diferentes procesos de negocios. General Electric y Citibank se encuentran entre las empresas
pioneras en la construccion de modelos de seguimiento y control de objetivos basados en
indicadores. EI CMI indudablemente recoge la idea de usar indicadores para evaluar la estrategia,

pero agrega, ademas, otras caracteristicas que lo hacen diferente y mas interesante, y le han
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permitido evolucionar desde su propia e inicial definicion en 1992. El Cuadro de Mando Integral,
se define "un conjunto de indicadores que proporcionan a la alta direccion, una visién compresiva

del negocio y una herramienta de gestion que traduce la estrategia de la empresa.

6.14 Cuadro de mando integral como herramienta para la gestion

El cuadro de mando integral se enfoca en la mejoras o cambios estratégicos necesarios que se
pueden implementar dentro de la gestién de mantenimiento para que una organizacion pueda alcanzar la
eficiencia. “Gestionar implica administrar y asignar recursos escasos eficientemente. En gran parte, el
éxito o fracaso de cualquier empresa, organizacion o institucion, de caracter pablico o privado, esta sujeto

al diseno, alcance y grado de implantacion de sus estrategias competitivas” (Ghiglione, 2021).

En opinion de Kaplan & Norton (1996), el objetivo de un proyecto de un cuadro de mando no es
desarrollar un nuevo conjunto de indicadores. Los indicadores, la forma en que describimos los resultados
y las metas son verdaderamente unas poderosas herramientas de motivacion y evaluacion. Pero la
estructura de indicadores del cuadro de mando integral deberia ser empleada para desarrollar un nuevo

sistema de gestion. Esta distincion Entre un sistema de medicidn y la gestion es sutil pero crucial.
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Fuente: (Kaplan & P. Norton , 1996) Kobert S. Kaplan y David P. Norton, «Using «he Balanced Scorecard as a Strategic Managem
ent System» p. 22
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A través del cuadro de mando integral se consolidan las ideas, necesidades y el estado al cual se
debe definir; “una herramienta de gestion que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente
de indicadores” (Céardenas Saravia, 2007). En resumen, es importante actuar de forma proactiva desde la
raiz de la causa y asi proporcionar informacion util que pueda gestionar el marco actual en el que se

desarrolla una organizacion.

“En definitiva, el CMI se configura como un instrumento de gestion estratégica, que no sélo
incluye indicadores financieros de la actuacion pasada, sino que complementa estos indicadores con

medidas de los inductores de actuacion futura” (Cardenas Saravia, 2007).

6.15 Beneficios que presenta el cuadro de mando integral

Como expresa Villa Camacho (2015), el CMI permite canalizar las habilidades, los
conocimientos y esfuerzos de toda la empresa, hacia el logro de la mision y objetivos estratégicos.
Se proporciona una Vvision integral del desempefio de la organizacion, al vincular los indicadores
financieros con indicadores clave de gestion. Estos estan relacionados con la satisfaccion del

cliente, los procesos internos del negocio, y el fortalecimiento del capital intelectual.

A si mismo explica, que el CMI facilita el seguimiento al cumplimiento de la estrategia y
su comunicacién a la organizacién, de una manera clara, permitiendo asi a las personas entender e
interiorizar qué aspectos, de su trabajo diario, son los que contribuyen a la consecucion de la
estrategia. De este modo, refuerza el compromiso de trabajadores y directivos, apoyandose en la
asignacion de responsabilidades en la consecucion de la estrategia. Asi mismo, facilita la
identificacion de qué competencias, conocimientos y demas elementos, son clave para su

implementacion.
Entre los principales beneficios estan:
* Alineacion de los empleados con la vision de la empresa.
» Comunicacion a todo el personal de los objetivos y su cumplimiento.
* Redefinicion de la estrategia en base a resultados.
« Traduccion de la vision y estrategias en accion.

* Favorece en el presente la creacion de valor futuro.
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Integracion de informacion de diversas areas de negocio.
* Capacidad de analisis.
* Mejoria en los indicadores financieros.

* Desarrollo laboral de los promotores.

6.16 Perspectivas del cuadro de mando integral

Basado en Muifioz (2009), el cuadro de mando integral y las perspectivas EI CMI consiste
en analizar la organizacién en torno a cuatro perspectivas: finanzas, cliente, procesos internos vy,
por ltimo, innovacion y aprendizaje. Significa que las cuatro perspectivas son referidas a
diferentes visiones a partir de un campo de actuacion, pero la integracion de las cuatro perspectivas
mantiene el equilibrio

Kaplan y Norton establecen las cuatro perspectivas ya mencionadas. La I6gica empleada
proporciona respuestas a cuatro preguntas por cada perspectiva.

Perspectiva financiera: La perspectiva financiera estd orientada a maximizar los
beneficios y definir los objetivos para animar a los duefios o accionistas a asegurarle fondos
continuos a la organizacion, perspectiva que verifica el logro de los objetivos empresariales los
cuales incluyen tres dimensiones fundamentales: rentabilidad, crecimiento y valor del accionista.

Perspectiva del cliente: Se refiere al conjunto de actividades que generan valor y, por
ende, aumentan la capacidad competitiva de la empresa. Tales actividades permiten ver coémo los
clientes perciben el valor ofrecido, por lo que recompensaran a la organizacion con los resultados
financieros que ésta espera obtener, pues la percepcion depende de la habilidad para entregar valor
y comunicar. También constituyen la zona medular de una estrategia bien implementada, lo que
verifica hasta qué punto los clientes son fieles y se encuentran satisfechos. Intervienen en esta
perspectiva cuatro importantes dimensiones: tiempo, calidad, desempefio y servicio del producto,
y costo de la propiedad.

Perspectiva del proceso interno: En esta perspectiva se identifican los procesos criticos
internos en los que la organizacion deberia ser excelente. Esto permite focalizar la entrega
percibida de acuerdo con el objetivo del cliente, y analiza el proceso interno que influye
directamente en la satisfaccion de éste. A menudo abarca tres dimensiones: tiempo de ciclo, calidad
y productividad. Perspectiva de innovacion y aprendizaje Constituye la base que permitird alcanzar
los objetivos de las demas perspectivas del CMI. Las organizaciones deben invertir en la
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capacitacion, potenciarlos sistemas y tecnologias de la informacién, y coordinar los
procedimientos rutinas del trabajo de una forma mas eficiente. Participan en esto tres dimensiones:
innovacion de mercado, aprendizaje y mejora operacional continua, asi como de activos
intelectuales.

Perspectiva de innovacion y aprendizaje: Constituye la base que permitira alcanzar los
objetivos de las demas perspectivas del CMI. Las organizaciones deben invertir en la capacitacion,
potenciar los sistemas y tecnologias de la informacion, y coordinar los procedimientos y rutinas
del trabajo de una forma mas eficiente. Participan en esto tres dimensiones: innovacion de

mercado, aprendizaje y mejora operacional continua, asi como de activos intelectuales

6.17 Fases para la elaboracién del cuadro de mando integral

La elaboracion del cuadro de mando integral consta de las siguientes fases:
1. Clasificar y traducir la vision y la estrategia

En primer lugar, se debe realizar la planificacion estratégica, esto quiere decir conocer en
queé situacion se encuentra una organizacion, para su debida valoracion y determinacién. Una
estrategia es un plan o patron que integra los principales objetivos y metas de una organizacion,
estableciendo una secuencia coherente de las acciones que se deben de realizar. Una estrategia
adecuadamente formulada ayuda a poner en orden y asignar, con base tanto en sus objetivos y
metas, los recursos de una organizacion, con el fin de lograr su vision de una manera viable y

sostenible. (Cardenas Saravia, 2007).
Mision y vision
“Definen la identidad de la empresa e indica su razon de ser. Por su parte la vision identifica

el objetivo a largo plazo de la empresa y marca el camino de crecimiento y transformacién a seguir

para conseguirlo” (Vega, 2014).
Anélisis FODA

Es una herramienta que, a través de un cuadro de analisis, permite conocer la situacion de una
organizacion, para evaluar las condiciones de manera que se pueda tomar decisiones con respecto a los

objetivos estratégicos.
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Obijetivos estrategicos

“Los objetivos estratégicos son, por definicién, objetivos de mediano y largo plazo,

orientados al logro de la mision de la organizacion” (Andia Valencia, 2016, pag. 30).
Mapa estratégico

“El mapa estratégico se elabora mediante las relaciones de causa- efecto, obtenidas de los

objetivos ya debidamente establecidos en su correspondiente perspectiva” (Vega, 2014, pag. 64).
Indicador

Es una herramienta que mide y evalGa el rendimiento de los objetivos en base a su cumplimiento.

2. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos

La comunicacién sirve para indicar a todos los empleados los objetivos criticos que deben
alcanzarse si se quiere que la estrategia de la organizacion tenga éxito. Algunas organizaciones
intentan descomponer los indicadores estratégicos de alto nivel del Cuadro de Mando de la unidad
de negocio en mediciones concretas a nivel operativo. (Kaplan & Norton, Cuadro de mando
integral (The Balanced Scorecard), 2016)

3. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.
De acuerdo a Kaplan & Norton (1996) determinan que:

Una vez que se han establecido los objetivos para los indicadores de clientes, procesos
internos y objetivos de formacion y crecimiento, los directivos pueden alinear su calidad
estratégica, tiempo de respuesta e iniciativas de reingenieria para conseguir los objetivos de
avances espectaculares. De este modo, el Cuadro de Mando Integral proporciona la justificacion
inicial, asi como el enfoque y la integracion para los programas de mejora continua, de reingenieria

y transformacion.

El proceso de planificacion y de gestion del establecimiento de objetivos permite a la

organizacion:

e Cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar.
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e ldentificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para alcanzar estos
resultados.

e Establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no financieros del Cuadro
de Mando.

4. Aumentar el feedback y la formacion estratégica

El proceso final de gestion inserta el Cuadro de Mando Integral en una estructura de
formacion estratégica. Consideramos que este proceso es el aspecto mas innovador y mas
importante de todo el proceso de gestion del Cuadro de Mando. EI Cuadro de Mando Integral les
permite vigilar y ajustar la puesta en préctica de sus estrategias y, si fuera necesario, hacer cambios
fundamentales en la propia estrategia. (Kaplan & Norton, 2016, pag. 33)

6.18 Generalidades de la empresa Perdomo Cigars S.A sede Esteli

Perdomo Cigars es una empresa de propiedad y operacion familiar con sede en Miami, Florida,
con instalaciones agricolas y de empresa en Esteli, Nicaragua. Empresa de cigarros integrado
verticalmente, controlan todos los procesos, desde operaciones agricolas en los fértiles valles de Esteli,
Condega y las famosas regiones de Jalapa en Nicaragua hasta el centro de distribucién en Miami, Florida.
Actualmente, para el afio 2022 Perdomo Cigars en su cede localizada en el departamento de Esteli cuenta

con un total de 1100 colaboradores.

La empresa Perdomo Cigars fue fundada el 10 de octubre del afio 1993 por el sefior Nicolas
Perdomo y su padre Silvio Perdomo, ambos de nacionalidad cubana se dedicaban a la empresa de puros

cubanos, al producir puros de buena calidad y presentacion su idea de crecimiento escalé a la exportacion.

Logotipo de la Empresa Tabacalera
Perdomo Cigars. S.A.

Figura 2. Logotipo de la empresa tabacalera Perdomo Cigars S.A
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Mision y Vision de la empresa Perdomo Cigars
Misién
Producir puros aplicando los mejores estandares de calidad para realzar el nombre de la cuidad de

Esteli, asi como brindarle empleo y mejorar la calidad de vida de los empleados que apasionamiento
trabajan para esta empresa.

Vision
Posicionarse como la mejor empresa manufacturera de puros en el mercado internacional,

produciendo los puros de excelente calidad.

Estructura del area de mantenimiento

Subgerente

Encargado de
mantenimiento area de
cajas

Encargado del
manteniemiento basico

Encargado de soldadura
y estructura

Asistente de
manteniemiento

—  Asistente tecnico — Asistente de soldadura

Figura 3. Estructura del area de mantenimiento de la empresa Perdomo Cigars S.A
Fuente: Investigacion sobre la estructura actual del &rea de mantenimiento. Elaboracion Propia 2022
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Organigrama general de la empresa Perdomo Cigars S.A.

Director
Presidente
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Figura 4. Organigrama general empresa tabacalera Perdomo Cigars S.A
Fuente: Investigacion Organigrama actual de la empresa. Elaboracion propia 2022
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6.19 Generalidades del tabaco

En base a J. Mackay (2006) en su libro ‘‘El atlas del tabaco’” afirma:

El tabaco es cultivado en mas de 125 paises, ocupando méas de 4 millones de hectareas de
tierra, un tercio de las cuales esta en China y cultivado en menos del 1% de las tierras cultivables
a nivel mundial, en una variedad de suelos y climas. Mas adelante afirma, que el tabaco es la planta
comercial no comestible mas cultivada en el mundo, teniendo mucha importancia econdémica en

varios paises, por ser su principal producto de exportacion.

El tabaco y la humanidad ha mantenido siempre una estrecha relacion, el uso en el &mbito
internacional que se le brinda al tabaco es el de tipo industrial, tomando en cuenta que es un
producto agricola que requiere de un proceso de afiejamiento antes que pueda ser convertido en un
producto que satisfaga los gustos y preferencias del consumidor final. El tabaco una vez procesado

en el mercado se encuentra en diferentes presentaciones como las siguientes:

e Cigarrillos y puros, lo que da lugar a que el consumidor pueda utilizarlo para fumar.
e En forma de polvo (rape) el que se usa aspirandolo.

e Procesado de tal forma que se usa masticado como si fuera goma de mascar.

La parte que se aprovecha de la planta del tabaco es la hoja debido a que es una planta
dicotiled6nea y vivaz, que rebrota al cortarse. Suele cultivarse como planta anual y el tallo puede
llegar a alcanzar hasta dos metros de altura (Mackay, 2006).

6.20 Importancia del tabaco en el sector industrial nicaraglense
“Los mayores productores de tabaco en el mundo son Cuba, Republica Dominicana,
Honduras y Nicaragua, posicionandose este Gltimo pais como lider mundial en la produccion de

puros, premium de empresas artesanales, en los ultimos dos afios” (Llorente, 2018).

El tabaco es uno de los principales rubros de exportacion de nuestro pais y gracias a ese
producto Nicaragua tiene un nombre en el mercado internacional. La cadena productiva que abarca

el cultivo incluye curacion, fermentacion y elaboracion artesanal de puros.

Las zonas de produccion de tabaco dan origen a la materia prima para 70 empresas de la
industria tabacalera nicaraguense, las que son de capital cubano principalmente y también de

capital griego, italiano y canadiense. Estas empresas de puros para méas de 5,000 marcas y generan
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mas de 42,000 empleos en el norte del pais, sin embargo, de manera general, la actividad tabacalera

del pais genera 30,000 empleos directos y 40,000 indirectos ligados a las exportaciones.

Estados Unidos es el mayor importador de puros, con una participacion del 50% en el
consumo mundial, también es el principal mercado del tabaco nicaragiiense. En el 2017 Estados
Unidos compr6 238 millones de puros, de los cuales 148 millones fueron hechos en Nicaragua,
convirtiéndose en el principal proveedor de este pais desplazando a Republica Dominicana.
(Llorente, 2018)

La industria del tabaco genera en Nicaragua mas de 35 mil empleos, principalmente en el
departamento de Esteli donde hay més de 35 empresas las cuales exportan cuatro millones de dolares al
afio por empresa, y donde existen también otras pequefias dedicadas a la preindustria como la siembra y

la elaboracion de cajas.

El departamento de Esteli se conoce como una ciudad productora y comercializadora de tabaco lo
que permite la mejora de la economia local y fuente principal de empleos. Desde 1960 comienza la
industria de tabaco en esta ciudad marcandola desde ese momento, como la ciudad del tabaco, conocida a

nivel nacional e internacional.
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7. Matriz de categoria

Objetivo General: Generar una propuesta de Gestion de Mantenimiento basada en el Cuadro de Mando Integral (CMI) en la empresa
Perdomo Cigars S.A en el afio 2022.

Cuadro de Categoria

Técnica de recolecciéon de datos

Objetivos Categoria Sub Categoria Indicador . Guia de Escala
Entrevista | Encuesta By
observacion

Analisis y recoleccion de datos

Cumplimientos de objetivos

. . . Averias
Diagnosticar la Situacion Actividades, -
ituacion lenel Programacion. e .
3 tuacion actual en € actual sobre la g Planificacion S
area de mantenimiento gestion de X X X =
en la empresa Perdomo Actividades de §

mantenimiento Flujo de la comunicacion

Cigars S. A. mantenimiento
Trabajos pendientes o atrasados

Productividad Reprocesos
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Identificar las
actividades que deban
ser sujetas a mejoras
en el area de
mantenimiento

Necesidades en el area

Proponer una gestion
de mantenimiento
basado en el Cuadro de

Mando Integral

Inventarios
Disponibilidad. Ordenes de trabajo
] . . -
Actividades Metodologias Seguridad Ocupacional %
SUJe_ta_s,a Organizacion de Gestion de activos y stock =
medicion . <
las actividades @)
Programacién de mantenimiento
Operatividad
Coordinacion de los recursos
humanos
Repuestos
Estrategia
Planeacion
oy Cultura . . .
estratégica de . Misidn y vision Cualitativa
Organizacional
la empresa
Obijetivos estratégicos
Herramientas de planificacion,
Actividades para medicion y control -
Propuesta S
. el control, . , . 2
sistema de e Fichas técnicas S
., planificacion, =
gestion de N =
- coordinacion y : : S
mantenimiento . . Inventarios de activos y (@)
ejecucion .
actividades

Figura 5. Operacionalizacion de Variable
Fuente: Elaboracion propia 2022.
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8. Disefio metodologico
En cuanto al desarrollo de la investigacion se detall6 el siguiente disefio metodoldgico, que

funciond como una guia para la realizacion de la investigacion.

8.1 Tipo de investigacién
Segun el método

Por el método de investigacion el presente estudio se considera observacional, citando a Anguera
(2003) la metodologia observacional consiste en un procedimiento cientifico que pone de manifiesto la
ocurrencia de conductas perceptibles, para proceder a su registro organizado y su analisis -tanto cualitativo
como cuantitativo- mediante un instrumento adecuado y pardmetros convenientes, posibilitando la
deteccion de las relaciones de diverso orden existentes entre ellas y evaludndolas. Estas conductas, por la
espontaneidad o habitualidad con que ocurren, pondran de manifiesto todos aquellos elementos que se
requiere destacar para alcanzar su objetivacion adecuada.

El presente estudio se considera observacional por que se evalud la gestion de mantenimiento
existente en la empresa lo que permitio exponer elementos para la cosificacion de las conductas de dicha
gestion de mantenimiento.

Segun el nivel de profundidad del conocimiento (proposito)

El presente trabajo investigativo se valora con un nivel de profundidad descriptivo ya que la
informacidn fue recolectada sin cambiar el entorno (es decir, no hay manipulacién), pretende representar

0 caracterizar de manera general el comportamiento objeto de estudio.

Desde la perspectiva de Sanchez Carlessi, Reyes Romero, & Mejia Saenz (2018). “En su manual
de términos en investigacidn afirman que el estudio descriptivo implica realizar caracterizaciones globales
y descripciones del contexto, de las propiedades, de las partes o del desarrollo de un fenémeno o

acontecimiento”.

Es por ello, se determind un nivel de profundidad descriptivo debido a que la informacién
recolectada no fue alterada, a fin de detallar de forma clara y precisa la situacion y actitudes laborales

existentes dentro del area de mantenimiento.
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Segun el tiempo

Segun la aplicacion en el tiempo el estudio ser& de corte transversal porque la investigacion se
aplico durante el periodo 2022, a traves de tres instrumentos de recoleccion de datos y una misma muestra.
A lo que respecta el tiempo de ocurrencia, el estudio se considera retrospectivo ya que se analizo el

problema de estudio respecto a la gestion de mantenimiento.
Segun el alcance de los resultados

El presente estudio se pretende tenga un alcance de resultados analitico, esto porque, “El objetivo
de la validacion de un procedimiento analitico es demostrar que es apto para el propdsito indicado’’

(European Medicines Agency, 1994).

Una vez obtenidos los datos recolectados del problema de estudio se realizé una propuesta en

materia de implementar una gestion de mantenimiento basado en el cuadro de mando integral.
Segun el enfoque filosofico

El presente estudio se fundamenta en la integracidn sistémica de los métodos y técnicas cualitativas
de investigacion, debido a que la propuesta fue de forma analitica, descriptiva y conceptual, por tanto, se
realiza mediante un enfoque filoséfico cualitativo, la metodologia cualitativa en la investigacion infiere
sobre datos descriptivos: las propias palabras de las personas, habladas o escritas, y la conducta

observable.
Segun su generalizacion (espacio inferencial)

En el ambito de la ingenieria la presente investigacion es un estudio de casos, el cual se fundamenta
en la aplicacion del enfoque cualitativo, promueve la integracion completa, es de caracter descriptivo y se

orienta por una generalizacion analitica para construir y probar teorias.

49



8.2 Area de estudio
Area de conocimiento (area, sub area, lineas y sub lineas)

La propuesta de Gestion de Mantenimiento basado en el Cuadro de Mando Integral perteneciente
a la empresa Perdomo Cigars S.A; se ejecuto en el area de mantenimiento industrial, considerando esta
area de estudio se toma la linea de investigacion en base al documento titulado ‘“Las lineas y sub lineas
de investigacion de la UNAN- Managua’’, aprobado por el Consejo Universitario, en sesion 14-2021, del
09 de julio de 2021, de este modo se ocupa como referencia la linea iic-1: innovacion, tecnologia y medio
ambiente, porque va acorde a nuestro tema de investigacion, asi mismo se decidio la sub linea iic-1.4:

andlisis de datos y modelacion debido a que estudia los problemas del &mbito industrial para su
caracterizacion.
Area geogréfica

La fase experimental de esta investigacion se ejecutd en la empresa Perdomo Cigars S.A, la cual
se encuentra situada en el km 150 carretera panamericana 300 m al oeste barrio Arlen Siu de la cuidad de

Esteli Nicaragua. Esta empresa se dedica a la produccién de puros de tabaco para su posterior distribucion

y exportacion.
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Figura 6. Ubicacion geografica de la empresa Perdomo Cigars S.A
Fuente: Google Maps
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8.3 Poblacion y muestra

Poblacion

Definimos como poblacidon segin Lugo (2018) “Poblacion se refiere al universo, conjunto o
totalidad de elementos sobre los que se investiga o hacen estudios”. La poblacion utilizada para la
investigacion sera finita puesto que el nimero de participantes se puede determinar. Afirma Lugo (2018)
“Poblacion finita: es aquella que se puede contar y se pueden estudiar con mayor facilidad a sus

integrantes”.

La empresa Perdomo Cigars S.A se encarga de la elaboracion de puros de tabaco, donde
tomaremos como poblacién todos los trabajadores de la empresa Sede Esteli, la empresa se dedica a la
produccién y comercializacién de puros en el mercado extranjero. Esta empresa cuenta con 1100
colaboradores en total, los cuales estan distribuidos de la siguiente manera: 443 corresponden al area de
produccion, 352 a preindustria, empaque 94, empresa de caja 78, administracion 24, capa 62,
mantenimiento 6, despegue 17 colaboradores.

Muestra

Segln Otzen, y Manterola (2017) afirman ‘‘Muestreo por conveniencia, permite seleccionar
aquellos casos accesibles que acepten ser incluidos. Esto, fundamentado en la conveniente accesibilidad
y proximidad de los sujetos para el investigador’’. Por ello, se considero el tamafio de la muestra del
estudio investigativo unicamente los colaboradores dedicados al area de mantenimiento siendo estos un
total de seis colaboradores, dado que corresponde a un total de seis colaboradores involucrados, siendo la
muestra pequefia y de facil acceso; el muestreo utilizado para la presente investigacion es el muestreo no

probabilistico por conveniencia.
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8.4 Métodos, técnicas e instrumentos de recopilacion de datos
Las técnicas de recopilacion de informacion que se utilizaron en este estudio investigativo son
entrevistas, la observacion, y la encuesta, utilizando como instrumento, entrevistas estructuradas,

encuesta por medio de cuestionarios y guias de observacion directa y participativa.
Observacion

En base a Diaz (2011) expone que la observacion se trata de una técnica que consiste en observar
atentamente el fenémeno, hecho o caso, tomar informacién y registrarla para su posterior analisis.
Resalta que la observacion es un elemento fundamental de todo proceso de investigacion; en ella se

apoya el investigador para obtener el mayor nimero de datos.

Segun lo expuesto por Diaz esta técnica se apega a esta investigacion, ya que se tuvo una relacion
directa con el personal que labora en la empresa Perdomo Cigars S.A. como objeto de estudio, con el fin
de obtener, validar y analizar datos e informacion requerida para realizar la propuesta de funciones de la
misma. Para el método por observacion se utilizara como instrumento la observacion directa y

participativa (Véase anexo 3).

“‘La Observacion Participante es cuando para obtener los datos el investigador se incluye en el

grupo, hecho o fendmeno observado para conseguir la informacion “desde adentro” (Diaz Sanjuan,

2011).”

Con relacion a la guia de observacion, fueron realizadas directamente en todas las areas donde
realizan actividades los colaboradores del area de mantenimiento, con el fin de marcar los problemas
que se pueda detectar en los distintos procesos que lleva la empresa. Para el procesamiento de la

informacion, se hara uso de softwares tales como, Excel, Word, etc.
Entrevista

De acuerdo con Folgueiras (2020) la entrevista es una técnica de recogida de informacion, su
principal objetivo es obtener informacion de forma oral y personalizada sobre acontecimientos,
experiencias, opiniones de personas. Siempre, participan —como minimo- dos personas. Una de ellas
adopta el rol de entrevistadora y la otra el de entrevistada, generandose entre ambas una interaccién en

torno a una temética de estudio.
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Siguiendo este contexto, mediante la técnica de la entrevista se busca perseguir o acceder a la
perspectiva del sujeto estudiado vy, asi, comprender sus interpretaciones, percepciones y sentimientos,

asi como su manera de categorizar y de explicar sus actos.

‘‘La entrevista estructurada es aquella que se basa en un guion de preguntas, fundamentalmente
abiertas (en contraste con las preguntas que aparecen en un cuestionario, que son principalmente cerradas
0 de opcion multiple)’” (Tejero Gonzalez , 2021). Es por ello que, para la presente investigacion, se

utiliz6 como instrumento la entrevista estructurada (\VVéase anexo 1).
Encuesta

Segun Tamayo (2008) las encuestas se utilizan para recopilar datos de la audiencia objetivo y
recoger informacion sobre sus preferencias, opiniones, elecciones y comentarios relacionados con el
tema de estudio. Con esta técnica de recoleccion de datos en la investigacion se daré lugar a establecer

contacto con las unidades de observacion por medio de los cuestionarios, previamente establecidos.

Continuando en esta idea, mediante la técnica de la encuesta se logra obtener informacion relativa
a las caracteristicas predominantes de la muestra mediante la aplicacion de procesos de interrogacion y

registro de datos.

Citando a Lépez Roldan (2015) en su libro Metodologia de la Investigacion Social Cuantitativa

expresa.

El cuestionario constituye el instrumento de recogida de los datos donde aparecen
enunciadas las preguntas de forma sistematica y ordenada, y en donde se consignan las respuestas
mediante un sistema establecido de registro sencillo. El cuestionario es un instrumento rigido que
busca recoger la informacién de los entrevistados a partir de la formulacion de unas mismas
preguntas intentando garantizar una misma situacién psicologica estandarizada en la formulacion
de las preguntas y asegurar después la comparabilidad de las respuestas (Lopez Roldan , pag. 17).
Es por lo antes expuesto, para la utilizacion de esta técnica se implementé el instrumento de

cuestionario.
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8.5 Etapas de la investigacion
La investigacion presenta etapas en sus diferentes fases de desarrollo que estan relacionadas de
forma coherente y ajustable segin el avance del mismo estudio. Es por eso que se presentan los
procedimientos que se tomara en la investigacion para la recoleccion de datos como también el plan para

el analisis de los datos obtenidos.
Procedimientos de recoleccion de datos
Etapa 1: Investigacion documental

El tema de investigacion surge tras la idea de un nuevo tema no seleccionado en protocolos
anteriores con contenidos tedricos y con una unidad de analisis o0 sector con poco antecedentes de estudio

tomando como referencia los lineamientos de investigacion propuestos por la facultad.

Luego de definir la tematica “Gestion de Mantenimiento basado en el Cuadro de Mando Integral’’,
se procedié a la elaboracion del marco teorico, la informacion presentada en este, fue recabada en su
mayoria de fuentes digitales en modo de libros, articulos cientificos y documentos publicados en el
Repositorio Institucional de la UNAN Managua.

Etapa 2: Elaboracion de instrumentos

La investigacion gira en torno a las tareas de mantenimiento de la empresa de puros Perdomo
Cigars S.A. en la ciudad de Esteli, seleccionada para implementar el CMI con los métodos de recoleccion
de informacion: Una de las técnicas con las que se recolectaron los datos es la entrevista siendo su
instrumento, la entrevista estructurada porque sera la encargada de contener las preguntas formuladas para

el director de mantenimiento, otra de las técnicas es la encuesta y por Gltimo la observacion.

La entrevista estructurada va dirigida a la alta direccion del area de mantenimiento de la empresa
con el objetivo de conocer a fondo el desempefio laboral tanto como del proceso y de los operarios para

asi poder implementar el CMI adecuado a la cultura de la organizacion. (Ver anexo 1)

Otra técnica que se utilizara es la encuesta siendo su instrumento el cuestionario, esta ira dirigida
a los empleados para valorar como perciben ellos los procedimientos y que puedan proporcionar una idea

de la efectividad de la implementacién de CMI. (Ver anexo 2)

Ademas de las dos técnicas mencionadas anteriormente se trabajara con la técnica por observacion

siendo el instrumento la observacion participante, la cual tiene como objetivo conocer detalladamente el
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procesamiento de mantenimiento e involucra la interaccion social entre las investigadoras y los
informantes (escenario social, ambiento o contexto), y observar la secuencia que sigue la realizacion de

las tareas de manteniendo dentro de la empresa.
Etapa 3: Trabajo de campo

En esta etapa del trabajo de investigacion se aplicaron los instrumentos de recoleccion de
informacidn propuestos (la entrevista, la encuesta y la observacion), este paso es de mucha importancia,
ya que a través de ellos se valido la investigacion, por ende, estos instrumentos se analizan y presentan los

resultados que permitieron dar respuesta a la problematica y a los objetivos planteados.
Etapa 4: Organizacion de la informacion recopilada

Una vez llevado a cabo el proceso de recoleccion de datos se pretende analizar la informacion a
través de los programas tales como Excel para desarrollar férmulas matematicas, generar graficos y tablas,

por Gltimo, utilizando el programa de Word para ordenar la informacién.
Etapa 5: Redaccion de la informacion recopilada

Posteriormente de la etapa 4 se procedio a dar redaccién con criterio propio, por medio de los

programas tales como: Word, Excel, Power Point y Google Forms.
Plan de anélisis de datos

Tomando en cuenta los planteamientos tedricos y metodoldgicos que le dan sustento a la
investigacion, se empez6 a trabajar analizando las categorias y las definiciones que conforman el marco
tedrico, con el fin de analizar cada uno las partes que lo conforman, a su vez, pretende una obtenidos las
respuestas concretas brindadas por los trabajadores de cada area de la empresa darle seguimiento y
estudiarlas para verificar si fueron las mas adecuadas o si resultaron insuficientes para el puesto que

corresponde.
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9. Andlisis y discusion de resultados
En esta seccion se presenta los resultados del analisis de los datos producto de la aplicacion de los
instrumentos de recoleccion (entrevista, encuesta, guia de observacion) a la muestra de estudio de la
presente investigacion. Estos resultados mostraran de manera general la formulacion de los objetivos

especificos que guiaron el estudio siguiendo su orden establecido de su formulacion.

El primer instrumento de recoleccion de datos fue la entrevista dirigida al subgerente de la empresa
Perdomo Cigars y el mayor encargado del area de mantenimiento de la misma. El segundo instrumento
fue la encuesta dirigida a seis colaboradores quienes desempefian cada una de las actividades de
mantenimiento. Y el tercer instrumento fue la guia de observacion implementada por las evaluadoras para

observar las actividades de mantenimiento desarrolladas por los evaluados de manera mas integral.

La formulacion de esta seccion se divide de la siguiente manera, en primer lugar, se analizan los
datos obtenidos de los tres instrumentos de recoleccion implementados, cuya informacion recopilada guia
y es Util para dar salida al primer objetivo. De igual forma, siguiendo este mismo esquema se utilizaron
los datos seleccionados de cada uno de los instrumentos que fueran Gtiles para comprender, analizar y
darle salida a los objetivos especificos dos y tres. Posteriormente se procedié a la discusion de estos
mismos datos en funcidn de los objetivos de investigacion y el maro teérico desarrollado.

Especificamente, esta seccion de la investigacion hace hincapié a la “situacion actual” de la
empresa que, ayuda a conocer el “donde estamos” de las organizaciones. Consecuentemente, al final de
esta seccion, se presentard el diagndstico de la informacion obtenida en la situacion actual. La culminacién
y sintesis de la etapa de diagnostico, da lugar al cumplimiento del primer objetivo especifico de este

estudio que es el desarrollo de un diagnostico de la situacion actual de la empresa Perdomo Cigars S.A
Procedimiento utilizado para la ejecucion del diagnostico

La recoleccion de la informacion fue obtenida mediante entrevista y encuesta realizada a los
colaboradores y méximos encargados del &rea de mantenimiento, en donde, se realizaron diversas
preguntas sobre la programacion de las actividades mantenimiento con la finalidad de determinar que
tanto conocimiento poseen sobre la ejecucion de las tareas que desempefian a diario, y la situacién en que
se encuentra actualmente la empresa Perdomo Cigars S.A, a traves del presente diagnostico podemos

comprender las necesidades que sufre el area de mantenimiento.
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9.1 Diagnosticar la situacion actual en el area de mantenimiento en la empresa
Perdomo
El propdsito de este objetivo especifico es identificar los aspectos internos mas importante y

principales de la empresa Perdomo Cigars S.A en el area de mantenimiento.

Al consultar al informante clave sobre la programacion de actividades de mantenimiento, la
empresa tiene una programacion a la cual llaman ‘‘basica’’, asi mismo las tareas se programan semanal,
otras de forma quincenal y mensual dependiendo de la situacion de cada uno de los equipos. En algunos

casos dicha programacion se realiza en coordinacién con los jefes de areas.

De la misma forma se consulté a los encuestados si existe una programacion para ejecutar las
actividades destinadas a la gestion de mantenimiento a lo que el 50% compartié que, si existe

programacion, en cambio el otro 50% opino que no existe (Véase Figura 7).
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Figura 7. Respuesta - Programacion para ejecutar actividades
Fuente: Elaboracién propia 2022

Del mismo modo, se indago si el tiempo para realizar las actividades se encuentra previamente
definidos a lo que el 66.7% expresaron que las actividades no se encuentran definidas, en cambio, el 33.3%
restante de los encuestados, manifiestan que las actividades si se encuentran detalladas con antelacion

(\VVéase Figura 8).
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Figura 8. Respuesta — Tiempo para actividades definido
Fuente: Elaboracion propia 2022

En este sentido es importante tener en cuenta que la programacion de actividades es necesaria en
todos los niveles de gestion de mantenimiento ya que facilita la organizacién de las tareas que se deben
realizar; evita la improvisacion y la rutina; permite un control continuo; tiene en cuenta la realidad del
colaborador y del medio; ademas consigue una formulacion de actividades de mantenimiento mas
estructurada y coherente, acorde con el desarrollo de los objetivos fijados como area y organizacion, estos

resultados concuerdan con lo mencionado por Castillo, et al. (2013)

“En la programacidn, se acoplan los trabajos que van a ejecutarse durante el mantenimiento
y los recursos que seran empleados, asignando una secuencia que clarifique que seran llevados a

cabo en ciertos puntos de tiempo” (pag. 5).

Con los que respecta, a cuales son los aspectos mas comunes e importantes que se toma en cuenta
en el area de mantenimiento para el seguimiento y control de las actividades se pudo constatar que el
primero de todos los aspectos es el monitoreo realizado por el sub gerente, luego se realiza el recorrido
dentro de las instalaciones para evaluar que todos los equipos estén funcionando bien y poder identificar
posibles problemas.

Asi mismo se observa que se realiza una inspeccién de rutina, se determina que el subgerente es el
encargado del mantenimiento a su vez realiza una supervision cada cierto tiempo en la semana, para
constatar que las actividades de mantenimiento emitidas se estén ejecutando; cuando se llevan a cabo
actividades de supervision e inspeccion se tiene como fin fundamental la realizacion de los procesos de
trabajo, mejorar la productividad de los empleados, el uso 6ptimo de los recursos y contribuir a mejorar

las condiciones laborales.
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El control de las actividades es prescindible para identificar cuales son los problemas que
continuamente se presentan, de manera que la persona a cargo sea capaz de generar soluciones estratégicas
para la disminucion de fallas. Ademas, esto concuerda con lo mencionado anteriormente por Medardo y
Pefia (2016)

““‘Se considera que el seguimiento y control de las actividades del mantenimiento sirve
“para mantener una retroalimentacion sobre la efectividad e impacto de las acciones en la

operacion de los equipos y sistemas” (pag. 104).

Por otra parte, se observé que la mayoria de los equipos y herramientas si cuentan con cédigos de
identificacion. Como plantea Garcia Garrido (2003):

La codificacion, facilita su localizacion, su referencia en 6rdenes de trabajo, en planos,
permite la elaboracidn de registros historicos de fallos e intervenciones, permite el célculo de
indicadores referidos a areas, equipos, sistemas, elementos, etc., y permite el control de costes.

(pag. 93)

Al indagar sobre la existencia de algun formato de érdenes de trabajo, el entrevistado manifiesta
que no existe un formato como tal, por lo tanto, no existe una recoleccion de datos sobre las tareas
realizadas. Agregd, gue en algin momento se estuvo trabajando con un formato tipo informe, pero,
surgieron inconvenientes al momento de implantarlas a causa de los colaboradores y dejaron de darle

seguimiento.

Corroborando con la respuesta anterior observamos que no utilizan ningin formato de registro
donde se lleve el control de las actividades de mantenimiento, por lo que estimamos que esto conlleva
repercusiones al momento de organizar, ejecutar, programar y buscar algun posible antecedente con

respecto a las tareas. Esto concuerda con lo mencionado por Garcia Garrido (2003):

La orden de trabajo es el documento en el que el mando de mantenimiento informa al
operario o al técnico de mantenimiento sobre la tarea que tiene que realizar. Estas 6rdenes son una
de las fuentes de informacién mas importantes de mantenimiento para llevar el control de las tareas,
pues en ellas se recogen los datos de todas las actividades que se realizan y asi conocer los detalles

de cada intervencion.
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Con relacion a cuales son los mayores retos a los que se enfrenta la empresa en el area de
mantenimiento, de acuerdo a la observacion se comprende que uno de los principales retos es la mano de
obra calificada. Es crucial que el personal de esta area sea apto para realizar las diferentes actividades, ya
que se debe tener en cuenta que existe mayor presencia de riesgos o accidentes laborales.

Para comprender como se encuentra el nivel de conocimiento del personal del &rea de
mantenimiento se pregunté a los trabajadores si conocen sobre los diferentes tipos de mantenimiento a lo
que el 50% de ellos compartié que solamente tienen conocimientos sobre el mantenimiento preventivo,

en cambio, el otro 50% conocen acerca de los tres tipos de mantenimiento (Véase Figura 9)

® Preventivo
@ Correctivo
Predictivo
@ Todas las anteriores
@ Ninguna de las anteriores

Figura 9. Respuesta — Conocimiento sobre los tipos de mantenimiento
Fuente: Elaboracién propia 2022

Esto nos indica que es conveniente establecer en los colaboradores el conocimiento de relacion
entre la teoria y la practica, a fin de identificar el tipo de mantenimiento que se implementa y en caso de
programaciones futuras el mayormente indicado, logrando de esta forma que sus conocimientos dejen de

ser solamente empiricos. Lo mencionado anteriormente concuerda con los expuesto por Medina: (2022).

“El tipo de mantenimiento se establece en funcidn de las estrategias de mantenimiento que
relacionan el momento de ocurrencia de las fallas y el momento de ejecucion de la labor” (Medina,
2022).

En vista a los tipos de mantenimiento se contempla que, si se realiza un analisis de mejora, de
forma que haya un aumento en la factibilidad de las operaciones. Cabe recalcar que los tipos de

mantenimiento que mas se realizan en la empresa Perdomo son el preventivo y el correctivo.

A lo que respecta los tipos de paros mas frecuentes que intervienen en las actividades de

mantenimiento, el 100% afirma que el paro mas comun es el inesperado (Véase Figura 10), a este tipo de
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paro también se le denomina paro correctivo, a este tipo de paro se le conoce por: “la habitual de reparacion

tras una averia que obligd a detener la instalacion o maquina afectada por el fallo” (Garcia Garrido, 2009).

@ Paros programados
@ Externo a mantenimiento
Paros inesperados

Figura 10. Respuesta — Paros mas frecuentes
Fuente: Elaboracion propia 2022

Si los paros inesperados se realizan en mayor medida que los paros programados esto es indicio
que existen problemas en la planificacion del mantenimiento predictivo y preventivo. Los paros
inesperados tienen consecuencias en el area de mantenimiento como son los paros de produccién y tiempos

muertos.

De esta manera la optimizacion del mantenimiento planificado y programado da lugar a que existan
registros de las intervenciones provocadas por un paro, y que se cuente con un historial de fallas que
facilite una mejor ejecucion en las actividades del mantenimiento, esto concuerda con lo mencionado

anteriormente por Hurtado Aguilar & Hoot Herrera (2020):

‘“‘es de suma importancia tener registros de paros y fallas de la maquinaria, puesto que
permite conocer los antecedentes, llevar un control y brindar seguimiento del equipo facilitando el

diagnostico y la toma de decisiones sobre el mismo’’ (2020).

Al considerar los conocimientos de los colaboradores en el area de mantenimiento de la empresa
acerca del término "Cuadro de Mando Integral (CMI)", resulta claro que el 83.3% si conocen sobre el
cuadro de mando integral y tnicamente el 16.7% no conoce, cabe recalcar que los conocimientos que ellos
asumen que poseen no es acorde al significado real de esta herramienta de gestién puesto que dieron a
conocer que comprendian este término como de indole eléctrico. En otras palabras, se da a conocer que

nunca lo han implementado. (\Véase Figura 11)
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®si
® No

Figura 11. Respuesta — Conocimientos sobre CMI
Fuente: Elaboracion Propia 2022

Es importante que los colaboradores sean conscientes sobre esta herramienta de gestion pues las
empresas actualmente se mueven a partir de la estrategia, las cuales son ideas que se llevan a la préctica,
es decir que se conviertan en algo tangible, real o en acciones que van a poder ser medibles, asi mismo se
estima que a partir de esta direccidn nos asegure que los recursos de la empresa sean utilizados de manera

eficiente y eficaz para la obtencién de los objetivos de la misma.

9.2 Determinar las actividades que deban ser sujetas a mejoras en el area de

mantenimiento

El proposito de este objetivo especifico es fijar y precisar las actividades o procesos que deban ser
sometidas a cambios y mejoras a través de herramientas de gestion que cumplan con la funcién de
organizar y facilitar los trdmites necesarios para conseguir que los objetivos y metas de la organizacién se
cumplan. Esta informacién va intimamente ligada sobre los resultados obtenidos del objetivo anterior el

cual era diagnosticar la situacion actual en el area de mantenimiento.

Por consecuencia, esta seccion presenta y hace hincapié a “las actividades que deban ser sujetas a
mejoras” de la empresa, lo que ayuda a conocer “lo que se debe de mejorar’” de la organizacidon en esta
area. La culminacion y sintesis de esta etapa de establecimiento, da lugar al cumplimiento del segundo
objetivo especifico de este estudio que es identificar las actividades que deban ser sujetas a mejoras en la

empresa Perdomo Cigars S.A

Al consultar al entrevistado clave sobre como evalua las actividades de mantenimiento, respondio
que es notoria la ausencia de un medio de evaluacion, por lo que considera que como organizacién se

encuentra en un nivel medio con respecto a la implementacion de mejoras que se pueden realizar.
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Tomando en cuenta la respuesta, se estima que la evaluacion de las actividades de mantenimiento
es prescindible puesto que es la base de la toma de decisiones; a traves de los valores y la informacion
recaudada se procede a identificar de donde provienen los mayores inconvenientes que impiden avanzar
hacia un buen desarrollo. En otras palabras, dentro de la gestion de mantenimiento la principal razén de
la evaluacion es porque necesitamos saber cuan eficiente es la aplicacion de la politica de mantenimiento
que hemos planificado para nuestro entorno productivo. Esta informacidn nos permite actuar de forma

rapida y precisa sobre los factores débiles en nuestro mantenimiento.

En concordancia con lo anterior sefialado, las evaluaciones se pueden realizar mediante indicadores
o indices los cuales permiten conocer las caracteristicas y los cambios para comprobar la eficacia de los
resultados. De igual forma controla cada una de las acciones que realizan los colaboradores, permitiendo

conocer el entorno en que se desenvuelven.

En otro sentido, se determina no emiten ningun informe periddico para analizar la evolucion de las
actividades de mantenimiento, este informe demuestra todos aquellos aspectos que contienen de manera
breve los resultados sobre la evolucion de cada uno de los criterios trabajados, de igual forma ayuda a
gerencia a informarse sobre el estado en que se desarrolla el area de mantenimiento, asi como las acciones

que se deben adoptar a partir de dicho analisis. Estos resultados concuerdan con Garcia Garrido (2003):

Los informes periodicos de mantenimiento son los documentos en los que se refleja la
evolucion del departamento; estos documentos contienen la informacién mas relevante sobre el
mantenimiento de una planta en un periodo determinado. El informe periddico es el documento
que se distribuye entre las personas y departamentos interesados (produccion, calidad) para que
conozcan el estado técnico de los equipos, las intervenciones que han tenido lugar en el periodo a

que se refiere el informe y los resultados obtenidos. (pag. 23)

Para determinar la forma en que se realiza y ejecutan desde la alta direccién la planificacion de las
actividades de mantenimiento, se verifica que existe una lista, la cual comprende: el rea donde se va a
realizar un mantenimiento y en que puede consistir, que parte, que equipo o que actividad se realizara, asi
mismo contiene un orden de prioridad para darle respuesta a cada una de las actividades, cabe recalcar
que esta planificacion que asumen que no se implementa, esto significa que la ejecucion de las actividades

de mantenimiento se ejecutan de forma informal y circunstancial.
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Dentro de este orden de ideas, se sustenta que el area de mantenimiento se encuentra dividido en
area llamadas, mantenimiento basico, mantenimiento area de cajas y soldadura y cada una de las areas
desempefia tareas que puedan surgir de manera momenténea para su ejecucion proxima. Sin embargo, se
determina la gran importancia de la planificacion de las actividades de mantenimiento, y de igual forma
la importancia de su ejecucion, planificar es una accion en la cual se realizan documentos que debe irse
actualizando conforme el paso del tiempo, y la realizacion y programacion de las tareas, puesto que el
éxito como &rea y empresa, se obtiene al implementar cambios que conlleven al progreso, no es adecuado
permanecer estaticos antes resultados convenientes, es necesario ver otros medios para poder obtener un

mejor desemperfio en la consecucion de las actividades de gestion.

Al respecto, se considera que planificar tiene que ver con que los ejecutivos estudien
anticipadamente sus objetivos y acciones, y sustentan no en presentimientos sino con algin método, plan
o0 logica. Los planes son los encargados de establecer los objetivos de la organizacion y establecen los

procedimientos adecuados para alcanzarlos.

De igual forma se infiere que no existe una estrategia de planificacion y gestién de mantenimiento,
esto se sustenta porque los trabajadores poseen gran trayectoria en la empresa, cuentan con los
conocimientos empiricos sobre las actividades de mantenimiento que se deben realizar; y como estas
acciones no se miden, no se pueden valorar, por lo que la alta direccion de la organizacion ha permitido
que estas tareas se realicen de acuerdo al nivel de conocimiento y experiencia que los colaboradores

poseen, sin implementar ninguna estrategia.

Por otro lado, se consultd si en la empresa Perdomo Cigars S A podria ser atil algn aplicativo de
gestion de mantenimiento para el seguimiento y control de las actividades, a lo que se manifesto, una
respuesta positiva, puesto que asumen que seria conveniente practicar mas organizacion en esta area en

cuanto a la informacion, actividades, control, ejecucion, y cumplimiento.

Resulta necesario realizar una evaluacion y seguimiento de las actividades porque asi se lleva un
control mas especifico, sin embargo, eso requiere un director para esta causa, es decir personal especifico
y calificado (jefe de mantenimiento) que pueda supervisar, evaluar, controlar y gestionar el area, esto
permite, que exista la coordinacion de todo el equipo de mantenimiento, y que exista una direccion

cualificada para todos los colaboradores.
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Ante la respuesta emitida, es evidente que el area de mantenimiento posee debilidades en lo que
respecta a la gestion, ya que es la base fundamental que determina si el area se encuentra rindiendo de la

mejor manera.

En otro orden, respecto a los tipos de plantillas o formatos que se utiliza en la empresa para registrar
y controlar cada una de las actividades de mantenimiento, es notorio que el 100% de los encuestados
afirma que no se utiliza algin formato o plantilla de registro de actividades (Véase Figura 12).

@ Ordenes de trabajo

@ Bitacoras de mantenimiento
Inspecciones Programadas

@ Formatos de inventarios

@ Reportes de almacén

@ Todas las anteriores

® Ninguna de las anteriores

Figura 12. Respuesta - Tipos de formatos para controlar actividades
Fuente: Elaboracion propia 2022

Los formatos son herramientas para la recopilacion de datos, en donde se detalla de manera
ordenada y precisa todas las operaciones que se llevan a cabo. Estos datos son los que llegan al jefe de
mantenimiento con el proposito de realizar un andlisis y convertirlo en informacion util para la toma de

decisiones; por esta razén el criterio propuesto se basa, en el pensamiento:

“El departamento de mantenimiento necesita y genera abundante informacion, por lo cual
es necesario prestar atencion al sistema que se empleara para recopilar datos que se conviertan en

informacion” (Garcia Garrido, 2003).

Esto quiere decir, que ayuda a una mejor agilidad y efectividad en cuanto a la organizacion de las
nuevas acciones, por ejemplo, al momento de realizar inversiones en los equipos se cuenta con la

recoleccidn de datos y se determinara en base a esta la disponibilidad de los equipos de la planta.

Por otro lado, al constatar cuales son los problemas que creen que interfieren en los procesos de

mantenimiento, con la muestra encuestada, es evidente que el 50% afirman, que la mayor parte de los
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problemas que intervienen, son los que estan ligados a la planeacion, por otro lado, el 50% respondi6 que

ninguna de las anteriores (Véase Figura 13). Esto concuerda con Valle Guzman (2020):

En la actualidad, la productividad, la eficiencia y la eficacia ha sido en gran parte un
problema, puesto que existen muchas situaciones internas que afectan el rendimiento de los
empleados y que muy pocos se han detenido a solucionarlas. Los procesos muchas veces carecen
de auditoria por parte de la esfera gerencial. La falta de monitoreo se le atribuye la inhibicion de
procesos en mantenimientos. Lo cual se traduce en problemas mecanicos, de produccion,

presupuestarios y decisionales. (pag. 26)

® Problemas ligados a planeacion y
programacion

® Recursos de trabajos insuficientes
Carencia de personal en mantenimiento

@ Ausencia de un area enfocado en
mantenimiento

@ Todas las anteriores
® Ninguna de las anteriores

Figura 13. Respuesta - Problemas que interfieren en los procesos
Fuente: Elaboracién propia 2022

En la busqueda del nivel de exactitud de la informacién brindada por la alta direccion para la
realizacion de las actividades de mantenimiento a los colaboradores, segin el 66,7% de los trabajadores
opinan que la informacion otorgada es muy precisa, el 16,7% opina que algo precisa y, por tltimo, el otro

16,7% opina que la informacion es precisa (Véase Figura 14).
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@ Muy precisa
@ Precisa

Algo precisa
@ Nada precisa

Figura 14. Respuesta — Exactitud de la informacion
Fuente: Elaboracion propia 2022

Sucede pues, que se identifica si el area de mantenimiento dispone de medios de comunicacion
entre los diferentes departamentos o areas; por lo que se percibié que la Unica forma de comunicacion es
verbal, es decir que no emiten ningun comunicado ya sea escrito, formal y sélido. En consecuencia, el
equipo investigador determina, que toda accion que un colaborador necesite realizar de forma externa o
en relacion al mantenimiento debe ser comunicado a la persona encargada de manera formal, este tipo de
fuente asegura la validacion de los actos ante algun inconveniente. La forma en que se comunican
incrementa la capacidad de organizacion, prevencion y superacion de crisis internas y externas dentro del

area de mantenimiento.

Dentro de este marco conceptual, la comunicacion actiia como un factor estratégico para el correcto
desempefio de las operaciones ya que, a través de un adecuado flujo de informacion es mas fécil el alcance
de la efectividad por parte de los colaboradores. Una buena comunicacién favorece al desarrollo de la
organizacion, asi como el cumplimiento de metas estableciendo buen ambiente de competitividad, que

permite adaptarse mejor a los cambios y a fomentar un buen clima laboral.

Resulta necesario que la comunicacion sea clara y precisa para que el colaborador comprenda con
exactitud las obligaciones con las que tiene que cumplir, esto porque la informacion es un recurso basico
para el desarrollo de las relaciones humanas, debe ser oportuna, porque es la herramienta fundamental
para lograr sinergia, orientada a los actores de los diferentes procesos organizacionales, para dar a conocer
las politicas, objetivos, el desarrollo cultural, econdémico, social y académico de la empresa, permitiendo

asi enriquecer la calidad de trabajo.
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A lo que respecta la consulta a los encuestados acerca de si han recibido o reciben formacion,
cursos o seminarios para consolidar sus conocimientos sobre mantenimiento, el 83.3% comunicaron que
nunca han recibido formacién, no obstante, el 16.7% respondieron que en ocasiones si han recibido (Véase
Figura 15).

® Siempre

@ En ocasiones
Casi nunca

@ Nunca

Figura 15. Respuesta — Formacion y capacitacion
Fuente: Elaboracion propia 2022

Corroborando a las respuestas brindadas se determina en base a comentarios de los colaboradores
gue no existe un plan de formacion o capacitacion en las tareas que desempefian, expresan por otra parte,
dificilmente reciben algun tipo de formacion para poder extender sus conocimientos, es por este motivo
que se puede observar la contratacion de personal externo en trabajos mas especificos, ya que su personal
no esta calificado en cuestion de realizar dicha actividad. Estos resultados concuerdan con Guzmén (2020):

“‘Si los empleados no estan actualizados en las areas que ejercen, ademas de interferir en su

motivacion laboral, las técnicas que lleven a cabo para ejecutar sus tareas seran obsoletas’” (pag. 16)

De igual manera, en cuanto a la presencia de personal indicado para las actividades que demanda
la empresa, es notorio que se realiza respuesta a la demanda a lo que respecta un mantenimiento basico,
de igual forma se observé que al surgir averias o problemas, por ejemplo, en los cuartos de refrigeracion

no se cuenta con el personal necesario para solucionarlo.

De hecho, mediante la observacion participativa se infiere que en el area de cajas el asistente de
mantenimiento expreso que ademas de laborar fabrica cajas se dedica a resolver las falla o problemas que
algunos equipos puedan llegar a presentar en el area. Sin duda alguna, existe personal que realiza tareas
externas a la cual estan contratados, lo que significa una carga al colaborador cuando se presentan averias

y acumulacion de trabajo.
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Por otra parte, se observa en el area de mantenimiento no existe el puesto establecido para un jefe
de mantenimiento, por lo tanto, se observa que la persona a cargo, es el vice gerente de la empresa, lo que
debe significar como se menciona anteriormente, la realizacion de tareas externas y acumulacion de las
mismas. En resumen, se establece la necesidad de un puesto como es un jefe de mantenimiento, pues sera
el maximo encargado de los procesos de gestion en el mantenimiento y delegado de liderar el area de

mantenimiento como cada uno de las personas que la conforman.

Tomando en cuenta lo que expresa Valle Guzman (2020), erroneamente se compara la
productividad, con la capacidad de poder trabajar en varias actividades a la vez. No obstante, realizar méas
de una tarea al mismo tiempo disminuye por completo la capacidad de concentracion, pues al hacer los
cambios, el cerebro es incapaz de enfocarse en un tema determinado, dando como resultado un trabajo

deficiente.

En otro orden, al consultar acerca de si los trabajadores estan bien organizados y motivados para
el logro de los objetivos del negocio, resulta deducible el nivel de motivacidn existentes, puesto que

afirman sentirse cobmodos respecto a sus obligaciones.

Teniendo en cuenta la observacion anterior, es importante relacionar y considerar si el personal de
mantenimiento se siente comprometidos con los objetivos de la empresa, es por ello que en la encuesta
realizada se puede observar que él 83.3% se siente muy comprometido y el otro 16.7% bastante
comprometido se puede determinar que todos los encuestados se siente de alguna forma involucrados.
(Véase Figura 16).

@ Mucho
@ Bastante
Poco

@ Nada

Figura 16. Respuesta — Compromiso con los objetivos de la empresa
Fuente: Elaboracién propia 2022
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En esta perspectiva, el logro de los objetivos estratégicos radica del trabajo en conjunto, esta es la
base para que se puedan llevar a cabos los cambios 0 mejoras que se necesiten hacer, asi mismo forma
parte de uno de los aspectos méas relevantes para la implementacion del CMI pues si no existe un
compromiso dificilmente se puede llegar a un crecimiento. Esto concuerda con Aldafia Pefia (2013):

El compromiso laboral estd estrechamente ligado a temas como la eficiencia,
productividad, seguridad, calidad en los servicios y lealtad tanto de los empleados como los
clientes; refleja la rentabilidad de la empresa. Mas tarde afirma que, la clave del éxito de una
organizacion son las personas, todo el personal de una empresa es importante en su ocupacion. Un
empleado necesita identificarse con su empresa, su equipo de trabajo, junto con un buen clima
laboral, una equilibrada y justa compensacion econémica que ayuden a fortalecer la sensacion de

compromiso para con la empresa. (2013)

En lo que refiere, la existencia de un protocolo de actividades en caso de problemas inesperados,
se determina que la mayoria de opiniones de los encuestado confirma un 66.7%, la existencia de un
protocolo en caso de problemas inesperados, sin embargo, el otro 33.3% expresa que no existe (Véase
Figura 17).

Se determina el uso y la implementacién del protocolo en caso de problemas inesperados ya que
es una lista que presenta todas las acciones que deben realizar al momento de una situacion imprevista de

esta forma se puedan mitigar los problemas que puedan ocurrir.

®si
® No

Figura 17. Respuesta — Protocolo de actividades en caso de problemas
Fuente: Elaboracién propia 2022
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9.3 Propuesta de gestion de mantenimiento basado en el cuadro de mando integral

En esta seccion de la presente investigacion, se presenta la propuesta general de una Gestion de
Mantenimiento utilizando el Cuadro de Mando Integral, en consecuencia, los detalles previos a la
formacion del mismo sirven para controlar el cumplimiento de los objetivos que se establecen en el area
de mantenimiento de la empresa Perdomo Cigars, los mismo que deben estar alineados a la estrategia de
la organizacion. Previo al desarrollo del cuadro de mando integral se verifica el compromiso de un equipo
lider que permite lograr una correlacion directa entre los potenciales resultados, y adoptar el cuadro como

herramienta de gestion, para proyecto propio que logre el cumplimiento de responsabilidades.

9.4 Proceso de gestion de la estrategia

En la actualidad, la existente competitividad de las organizaciones busca la forma de adaptarse a
los cambios innovadores sobre el uso de herramientas de gestion orientados al area de mantenimiento. Es
por ello, que el area de mantenimiento debe ser reconocido como una parte clave del éxito de una empresa,
para la optimizacién y cuido de la rentabilidad de los activos, procesos, recursos, y personas. Lo que trae
consigo eliminar la idea de que el mantenimiento es un centro de gastos y no una inversion a favor del

maximo beneficio que garantice la existencia de una produccion de calidad.

El cuadro de mando integral se considera un instrumento para la gestion eficiente, en comparacion
a otros, ademas, de que analiza en distintas areas el mantenimiento con excelentes resultados. Proporciona
al mismo tiempo, un acercamiento a las estrategias definidas por la organizacién y los objetivos del area

de mantenimiento como una unidad de negocio.

Este contexto sobrelleva formular una gestidn de area orientada a maximizar los beneficios totales
de la organizacién en perjuicio de la basqueda de la mejora en todos los niveles de gestion, que garantizaria
el posicionamiento. La siguiente propuesta se fundamenta en los procesos de gestion decisivos del Cuadro
de Mando Integral (CMI), propuestos por Kaplan y Norton (2002), los cuales se describen a continuacion,

y que con estos principios se aplicaran el siguiente camino:
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1. Clasificar y

traducir la

vision y

estrategia

4. Aumentar la 2. Comunicar y
" .o Cuadro de vincular los
retroalimentacion q bieti

TR mando - objetivos e
y integral indicadores

estratégica

estratégicos

3. Planificacion y

establecimiento de

objetivos y alinear
iniciativas
estratégicas

Figura 18. Procesos de gestion criticos del Cuadro de Mando Integral
Fuente: Kaplan y Norton. El cuadro de mando integral como herramienta de gestion (2002). Elaboracién Propia 2022. Ms Word

a. Clasificar y traducir o transformar la vision y la estrategia. En este proceso la alta
gerencia de la organizacion debe clarificar y traducir la vision compartida que la
organizacion quiere conseguir. La estrategia empresarial se debe traducir en objetivos
estratégicos especificos para cada perspectiva y se debe proceder a identificar sus
inductores.

b. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos. En este proceso el
cuerpo gerencial y la Direccion de Planificacion de la organizacion deben movilizar a
todos los individuos para que realicen acciones dirigidas a conseguir objetivos
organizativos criticos (claves) que se deben alcanzar para que el Plan Estratégico tenga
éxito. El énfasis sobre la causa—efecto a la hora de construir un CMI introduce sistemas
de pensamiento dinamico, permite que individuos de diversas partes de una
organizacion comprendan la forma en gque encajan las piezas, en que su papel influye
en los demas e, incluso, en toda la organizacion.

c. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas. En este proceso
los altos ejecutivos deben planificar, establecer objetivos que permitan cuantificar los

resultados a largo plazo, a través de un conjunto equilibrado de inductores de actuacion
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y de resultados, identificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para
alcanzar estos resultados, y establecer metas a corto plazo. Asi pues, el CMI no solo
mide los cambios en los indicadores: también favorece el cambio.

d. Aumentar la realimentacion y formacion estratégica. En este proceso se deben
recolectar datos que proporcionen feedback sobre la estrategia empresarial y asi
comprobar las hipdtesis en las cuales esta se basa. Con CMI se vigila y ajusta el puesto
en practica de las estrategias y, si fuese necesario, se hacen cambios fundamentales en
la propia estrategia.

9.5 Determinar un equipo lider en el area de mantenimiento

Para determinar un equipo lider este se conforma primeramente basado en el organigrama del area
de mantenimiento actual (véase figura 2) y estudiar la necesidad existente para el posible modelo de la
propuesta del equipo lider. Al realizar, disefiar y adaptar una estrategia, el area de mantenimiento exige la
formalizacion de un departamento de mantenimiento el cual conlleva situar un perfil para el jefe de
manteamiento que sera el mayor encargado de esta area, para el desenvolvimiento de todas las tareas que
las componen, esto con el fin de facilitar el diagnostico como el analisis de las ocurrencias y actividades,
de esta forma, una vez la informacion se encuentre formulada, detallada y documentada pueda escalar a

la alta direccion de la organizacion.

Cabe recalcar que, para formular la propuesta de una estructura de organizacion en el area de

mantenimiento, se tomo, en cuenta los siguientes procesos fundamentales:

e Ser coherente con la estructura sugerida de acuerdo al estudio y analisis realizado previamente.

e Ser consecuente con la mision y vision de la compafiia.

e La estructura plantada debe ser elaborada de tal forma que permita la facil implementacion de
estrategias formuladas, que permitiran el desarrollo y crecimiento de la gestion de mantenimiento que
la organizacion desea alcanzar.

e Promover la generacion y seguimiento de una cultura organizacional, para que esto de como resultado
la motivacion del personal y permite realizar y ejecutar las acciones que apoyen la estrategia general

de la organizacion.
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Jefe de
mantenimiento

Supervisor de | |
mantenimiento

Tecnico de Tecnico de - - Especialista
. s Especialista Especialista en .
mantenimiento mantenimiento . . - Mecanico
. L electrico refrigeracion
basico magquinaria (taller)

L Asistente L Asistente L Asistente

Figura 19. Estructura de organizacion propuesta para el area de mantenimiento

Fuente: Elaboracion propia 2022. Ms Word

La importancia de un jefe de mantenimiento radica que su perfil desarrolla las acciones de
monitoreo, gestion, supervision e inspeccion, esto, con el fin de fundamental la realizacion de los procesos
de trabajo, mejorar la productividad de los empleados, uso 6ptimo de los recursos y contribuir a mejorar
las condiciones laborales. Por consecuencia se procede a formular la propuesta para la busqueda del perfil
del jefe de mantenimiento, mayor encargado de las actividades de mantenimiento.
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EI jefe de mantenimiento es un perfil que exige una

' sollda formacion técnica principalmente en electricidad
i mecanica soladura, Formacion metodolégica y

| administrativa. con capacidad de analisis para las

; soluciones de problemas concretos en el area de

i mantenimiento. Sera el encargado de garantizar que los
.tecnlcos dispongan de los mejores recursos fisicos
dlsponlbles para completar sus funciones.

Descripcion del perfil:

_i_._.__._.__

' Desarrollar mejoras en los procesos de mantenimiento
i y garantizar la implementacion
|

! Llevar a cabo inspecciones de las instalaciones para
 identificar y solucionar problemas que se presenten
t evitando tiempos muertos y paro de produccion

i Actualizar la planificacion y programacion

| Responsable de la formacién continua del equipo de

Responsabilidades: i técnicos a tu cargo

I
I
i
| Realizar y Conservar registros de mantenimiento e
{informar de las actividades cotidianas a gerente de la
i planta

| R . <2z 7 -

t Garantizar la implementacion de ordenes de trabajo.

I . .. . - -z

i Supervisar las actividades de reparacion e instalacién

Organiza la actividad del departamento y vela por la
! correcta consecucion de los objetivos planteados

' Ingenlero industrial o carreras a fines

; Experiencia en planificar operaciones de

' mantenimiento

i

| Liderazgo Organizativo

Figura 20. Propuesta de perfil para jefe de mantenimiento

Requisitos:

Fuente: Elaboracién Propia. Ms Excel
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9.6 Diagnostico mediante analisis FODA
Para establecer las definiciones estratégicas de mantenimiento y lograr alinearla a la estrategia de

la organizacion, se realiza primeramente un andlisis FODA.

El analisis FODA provee informacién con la finalidad de la formulaciéon de estrategias que
permitan disminuir las amenazas y aprovechar las oportunidades de su entorno. Realizandose a través de
la recoleccion de datos brindado de manera clara sobre la situacion actual de la empresa. El anélisis FODA
para la gestion de mantenimiento busca lograr y cumplir con los objetivos y funciones de las actividades
de mantenimiento. Describimos los antecedentes y discusion de los datos antes analizados para el

desarrollo del analisis FODA.

e Laempresa Perdomo en el area de mantenimiento debe cumplir con las actividades basicas de
mantenimiento. Estas actividades son llevadas a cabo en toda la empresa, y encada una de las
areas de la misma. Dentro de ese mantenimiento basico se realizan actividades de inspeccién
a las maquinas por orden de criticidad que ellos consideren, y se realizan estudios donde se
evallan los pedidos de reparaciones que se hacen llegar.

e El subgerente encargado es quien valora la situacion de los requisitos de las actividades de
mantenimiento. Y realiza las supervisiones cada cierto tiempo para evaluar el proceso de las
tareas.

e El encargado del mantenimiento basico general de la empresa, cumple con actividades de:
mantenimiento, electricidad, fontaneria, en dependencia de la circunstancia que requiera.

e Cuando suceden situaciones en la cuales se necesita mas personal por que las actividades asi
lo demandan, el personal se sobrecarga con tareas, y muy probablemente, se cumplan, pero no
de forma eficiente.

e No existe personal calificado en el conocimiento de la manipulacion, mantenimiento y
reparacion, de maquinas industriales y algunos sistemas de automatizacion existentes.

e No se subscriben informes, de las actividades realizadas, por ende, no se cuenta con un historial
de las intervenciones e informacion antecedente de las actividades de mantenimiento
realizadas.

e La mayoria de los manteniendo realizados pertenecen al tipo correctivo.

Con base a los antecedentes descritos, desarrollamos el analisis FODA, para el desarrollo del CDI.
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Matriz FODA para el analisis de objetivos estratégicos

no Debilidades no Amenazas

Impedimento del cumplimiento del correcto flujo de

mantenimiento

1 Falta de organizacion en el area o
los procesos de las demas areas de la empresa
2 No cuentan con un jefe de mantenimiento 2 Elinterés de la gerencia no sea el adecuado.
3 Falta de inspeccidn directa y supervision directa
4 No todas las actividades de mantenimiento se
planifican y programa
5 Metodologia de trabajo empirica
6 Falta de documentacion formal para el registro
de las actividades
7 Falta de capacitacién al personal
8 Carecen de personal calificado
9 No cuentan con un plan de programacién
actualizado
10 No se lleva un control idéneo de las actividades
ejecutadas
11 No emiten informes periodicos
12 Falta de herramientas de control
13 Deficiencia en la comunicacién formal
14 Organigrama desactualizado
15 Ausencia de objetivos trazados y metas
propuesta para el area
16 No realizacion de los diferentes tipos de
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no FORTALEZAS no OPORTUNIDADES

Capacitaciones que pueden ayudar a la empresa a

1
tener un personal

1 Implementacion de mejoras

Realizacion de érdenes de trabajo para que los
2 colaboradores tengan un mejor desempefio ya que 2
contiene de manera detallada lo que se va realizar

Utilizacién de herramienta de gestion en los
procesos

Fichas de control de las actividades para tener
3 conocimiento sobre la eficiencia de los colaboradores | |[3  Incrementar la competitividad
segln sus tareas asignadas

Utilizar herramienta de control para las deméas

4 Organizacion adecuada en el almacén, materiales 4
sedes de la empresa
- ., . Actualizacién de las metodologias que
5 Facilidad de gestion de pedidos y repuesto 5 motiven al personal
6 Disponibilidad de herramientas 6 Actualizaciones constantes de mejoras

Disponen de un encargado en cada area para que Menos carga de trabajo y mayor distribucion
brinden informacion en esa area de mantenimiento del mismo

8 Capacidad de crecimiento del area

Figura 21. Matriz FODA
Fuente: Elaboracion propia 2022. Ms Excel

9.7 Propuesta de valor

Es la razon por la que la gestion estratégica engloba al area de mantenimiento.

El CMI propuesto permitira realizar una implementacion tactica y operativa adecuada y eficiente
del plan estratégico del area de mantenimiento, facilitando la gestién y medicion mediante el manejo de
cuatro perspectivas (financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento), con énfasis en la
conversion de la vision y estrategia de la empresa en objetivos e indicadores estratégicos para cada
perspectiva, los cuales mediran el cumplimiento de la estrategia y facilitaran el proceso de toma de

decisiones importantes para lograr el éxito a futuro de la empresa.

9.8 Clasificar y traducir la vision y la estrategia
El formular una estrategia de planificacion continua con la definicion de la mision y la vision del
area de mantenimiento, con ello se define la orientacion estratégica que tendra esta area. A donde quieren

llegar, cual sera su razon de ser, cuéles son sus principales actividades, y quienes se benefician. La vision
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y mision gque posee la empresa es global no poseen especificamente dirigida al area de mantenimiento por

lo cual se detallaran una propuesta.

Basandonos en el anélisis de Cuenca Mery & Celi Deisy (2016), afirman que la mision es
la razon de ser de la organizacion, la meta que moviliza nuestras energias y capacidad. Es la base
para procurar una unidad de pronostico en dirigentes y trabajadores con el fin de desarrollar un

sentido de pertenencia.

La declaracion de la mision permite guiar las acciones que realiza el area a donde se dirige la

organizacion, debe logar que se distinga de otras areas. Las preguntas claves para definir la mision son:

Somos un &rea que busca la mejora y el

¢ Quiénes somos? i
compromiso con la empresa

Conservar los activos para tener mayor

¢Que buscamos? 4 var
disponibilidad dentro de la planta

. . ) Por qué funcionar de manera eficaz y
¢Por qué lo hacemos? eficiente aporta beneficios a la organizacion
y al flujo de todos sus procesos

Para el funcionamiento adecuado de cada

¢Para quienes trabajamos?  © et
area de la organizacion

Implementar y mejorar de forma continua
Mision propuesta parael  herramientas de gestion para asegurar el
area de mantenimiento  desarrollo de las  actividades de
mantenimiento de manera adecuada que
permitan alcanzar los objetivos trazados."
Fuente: Elaboracién propia 2022.

Inicialmente en los procesos de creacion de la estrategia se debe plantear el aspecto de "¢ cuél es
nuestra vision para esta area de la organizacion? ¢Hacia donde se debe dirigir? ;Qué clase de area se
intenta desarrollar? EI hecho de contar con una direccion bien razona a largo plazo de esta area da lugar
al impulso del estudio de cada detalle de la organizacion actual y a desarrollar una idea mas clara si se

necesita un cambio y como se puede logar dentro de los proximo cinco o diez afos.
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“La vision representa el ideal que la institucion desea alcanzar para servir a sus destinatarios
finales a través de la préactica social que oferta. Constituye una inspiracion factible, suefio

realizable, dificil pero no imposible” (Cuenca & Celi, 2016).

La vision debe redactarse fijando un periodo de tiempo el que se quiere alcanzar. Las preguntas

claves para definir la visién son:

Posicionarnos como un &rea innovadora que
¢Cuadl es la imagen deseada? se combina a los nuevos cambios de la
actualidad en materia de mantenimiento

Un departamento competente con una

,Coémo seremos en el futuro? . iy
¢ estructura solida en base a modelos de gestion

Incorporar méas herramientas especializas
¢Qué haremos en el futuro? para el control, planificacion y ejecucion de
las actividades de mantenimiento

Posicionarnos como un departamento que

Vision propuesta para el brinda servicios de mantenimiento de calidad

area de mantenimiento a cada érea de la organizacion, tomando como
esencia "cero paros productivos"

Fuente: Elaboracién propia 2022

El proposito de establecer objetivos estratégicos conlleva a convertir la mision y vision del area de
mantenimiento en indicadores de desempefio especificos, de la misma forma en resultados, y
consecuencias que la organizacion desea alcanzar. Estos objetivos sirven como parametros de evaluacién

del progreso y desempefio de la organizacion.

Cuando existe la busqueda de objetivos estratégicos demuestra e impulsa a la organizacién la urgencia de
mejorar el desempefio en los procesos de mantenimiento, y ser mas intencional y concentrada en sus

acciones.

“Una situacion deseada que la empresa pretende alcanzar. Los objetivos constituyen una de las
categorias fundamentales de la actividad de direccién, debido a que condicionan las actuaciones de la

organizacion y en especial a sus dirigentes” (Cuenca & Celi, 2016).
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9.9 Establecimiento de perspectivas estratégicas
Se utilizo para la elaboracion del mapa estratégico y del CMI las siguientes perspectivas que son

las bases de una gestion de mantenimiento Optima.

e Perspectiva Financiera
e Perspectiva de Procesos Internos
e Perspectiva del Cliente

e Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Una vez realizado el FODA se elaboran los objetivos, y se plantean las estrategias, que, segun el

CMlI, van hacer aplicadas a las perspectivas.

Perspectiva financiera

Es el objetivo mas importante para la maximizaciéon de los beneficios de la empresa. Medir la
evolucion financiera de la compafiia indica si la estrategia, la implementaciéon y su ejecucién estan
contribuyendo a la mejora de la situacion financiera. Toda buena eleccion de estrategia hace la conexion

entre los ingresos, y en la perspectiva financiera, definimos el primer objetivo estratégico.

Los objetivos e indicadores asociados a esta area permiten ver el comportamiento operacional de
las instalaciones, sistemas, equipos y dispositivos, ademas mide la calidad de los trabajos y el grado de

cumplimiento de los planes de mantenimiento.

Para la realizacion y seguimiento de los objetivos e indicadores propuestos como equipo
investigador se ofrece utilizar formatos de gestion de informacion y de mantenimiento para la obtencion
de datos cuantificables e informacién necesaria para realizarlos, estos formatos seran agregados como

anexo en el presente documento. (Véase anexos del 5 al 10)
Perspectiva de clientes

EL Cuadro de Mando Integral (CMI), mediante su Perspectiva del cliente, permite definir las
estrategias necesarias para seleccionar, conseguir, satisfacer futuros o existentes clientes que sostienen la

razon de ser de la empresa u organizacion.

Es importante mantener satisfechos a los beneficiaros de los servicios de mantenimiento los cuales,
como equipo investigador, se llegd a la conclusion que los principales favorecidos con estos servicios, son

todas las demas areas internas de la organizacion. En ese sentido, cumplir con estandares de la perspectiva
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de los beneficiarios mencionados anteriormente, requiere satisfacer un requerimiento de plazo de tiempo
de entrega o ejecucion. De esta manera, es fundamental la relacion o perspectiva que el cliente tenga de
la empresa; es por ello, que se plantearan los objetivos que apoyan a la perspectiva en su cumplimiento
estratégico.

Proceso interno

Tiene como funcion definir como se va a alcanzar de manera operativa a ciertos objetivos
estratégicos. Implica mejorar los procesos de mantenimiento para obtener servicio de calidad y de entrega
en tiempo y forma. Una vez identificadas y definidas las acciones orientadas a satisfacer las necesidades
estratégicas de los beneficiados del servicio del area de mantenimiento, la cuestion a resolver es qué

procesos internos contribuyen a tal fin.
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

En laactualidad la empresa expresa que un activo muy valioso para su funcionamiento es el recurso
humano, sin embargo, se ha diagnosticado anteriormente que existe poca accion con respecto a la
implementacién de condiciones para el desarrollo de las personas y mejoramiento de las competencias de
estas.

La perspectiva de formacién y crecimiento adapta los recursos humanos y materiales disponibles
a las necesidades planteadas por las tres perspectivas restantes. Se refiere a tres categorias principales

variables: capacidades de los empleados; capacidades de los sistemas de informacion; y motivacion.

Incitar una cultura organizacional de trabajo en equipo, dedicacion, empefio y cooperacion, esto

para lograr que los trabajos se realicen con habilidad, dedicacion y pasion.

9.10 Establecimiento de objetivos estratégicos

Siguiendo este orden el establecimiento de objetivos como area de una organizacion significa algo
que deben contemplar todas las areas y empresas ya que, cada unidad que la conforma necesita objetivos
de desempefio concreto y mensurables que contribuyan al logro de los objetivos generales de la empresa.
Cuando estos ultimos sugieren en objetivos especificos para cada unidad organizacional y se
responsabiliza de su logro a los administradores o jefes de nivel inferior, se crea en toda la empresa un
ambiente orientado a los resultados, y existe muy poca o nula confusién interna acerca de lo que se debe

lograr.
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Es por ello, que la forma ideal implica un esfuerzo de equipo en el que cada unidad organizacional
se preocupa por producir resultados en su area de responsabilidad, es otras palabras especificas, el area de
mantenimiento se inquieta en cumplir con los objetivos los cuales habran de contribuir al logro de los

indicadores de desempefio de la compafiia y de su vision estratégica.

Para determinar los objetivos estratégicos se utilizd como base la mision y vision ya establecido y
propuestos, anteriormente. Ademas, se observo las fortalezas y oportunidades del analisis FODA, con el
fin de encontrar objetivos y metas para luego convertirlas en una adecuada herramienta donde se mejoran

las debilidades, encontradas.
Determinar los objetivos involucra responder a las siguientes preguntas:
- ¢ Qué fortalezas y debilidades tenemos como area?
- ¢ Qué oportunidades y amenazas plantea el area?
- ¢ Cuéles son los asuntos criticos (urgentes e importantes) que se necesita atender?
Una vez contestadas estas preguntas es posible responder:
- ¢ Cuéles deberan ser nuestros objetivos estratégicos inmediatos?
- ¢ Qué estrategias seguiremos para lograrlos?

La estructura que se utiliz6 para la propuesta de Cuadro de Mando Integral, fue la de elaborar a

cada perspectiva del CMI, envase a la propuesta de objetivos. A continuacién:

Perspectiva Objetivo 1 Objetivo 2

Reducir los costos de

. Reducir la contratacion externa de mantenimiento
mantenimiento

Financiera Objetivo 1 Objetivo 2
Mejorar el presupuesto mensual Reducir el mantenimiento correctivo implementando el
asignado para el area de mantenimiento preventivo y predictivo para disminuir los
mantenimiento costos no planificados

Fuente: Elaboracién propia 2022. Ms Excel
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Perspectiva

Objetivo 1

Objetivo 2

Cliente

Mejorar el nivel de satisfaccién respecto
al proceso de mantenimiento

Conservar los elementos de trabajo para realizar las
funciones correctamente y brindar servicio de calidad

Fuente: Elaboracion propia. Ms Excel

Perspectiva

Objetivo 1

Objetivo 2

Garantizar que los equipos se encuentren operables

Mejorar los tiempos de entrega del
servicio de mantenimiento

Objetivo 3

Objetivo 4

Cumplir con los plazos y requisitos de las

Proceso | actividades planeadas de mantenimiento

Monitorear las horas dedicadas a la
planificacion de los trabajos

Interno

Objetivo 5

Objetivo 6

Mejorar el control en la emision de actividades

Lograr las tareas eventuales del dia

Objetivo 7

Objetivo 8

Implementar la ordenes de trabajo como
herramienta de control

Garantizar la calidad de todos los

procesos

Fuente: Elaboracién propia 2022. Ms Excel
Perspectiva Objetivo 1 Objetivo 2
Aprendizaje, Realizar capacitaciones y brindar al mismo tiempo la Realizar encuestas de

conocimiento y
crecimiento

cultura de Mision, Vision al personal de la empresa | satisfaccion a los empleados

Figura 22. Objetivos estratégicos
Fuente: Elaboracién propia 2022. Ms Excel
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9.11 Mapa estratégico

Para desarrollar el mapa estratégico se consideraron los objetivos estratégicos propuestos. El
Cuadro de Mando Integral es la herramienta que permite alinear todo este planeamiento estratégico con el
logro de los objetivos estratégicos, por ello hacemos uso de esta herramienta. EI mapa estratégico sirve

para describir la estrategia de la organizacion de forma gréfica, de forma tal que a primera vista se haga
facil de comprender.

Con cada uno de las perspectivas y los objetivos propuestos como equipo investigador, pretende
lograr un area de mantenimiento que sea capaz, que esté motivado para enfrentar los desafios y utilizando
la tecnologia adecuadamente.
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Perspectiva
Financiera

Perspectiva de
clientes

Perspectiva
Proceso Interno

—

Perspectiva de
Crecimiento y
Conocimiento

I

Figura 23. Mapa estratégico

Garantizar
que los

equipos se
encuentren

operables

~—

Fuente: Elaboracion Propia 2022. Ms PowerPoint.
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9.12 Indicadores estratégicos

Para realizar el disefio de cuadro de mando integral se tiene que cuantificar los objetivos desde
cada una de las perspectivas con indicadores que ayudaran a evaluar el cumplimiento de los mismos. Los
indicadores llamados también KPI iniciales de Key Performance Indicator, que traducido al espafiol
significa Indicadores Claves de Desempefio. Estos indicadores se identificaron en base de cada una de las
perspectivas del CMI: perspectiva financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. En
la estructuracion de los indicadores se muestra el objetivo, definicion, nombre del KPI, y la formula a
utilizar para el respectivo calculo, el cual su resolucion se obtiene de los datos de las actividades de

mantenimiento recopilados.

9.13 Meta para los indicadores

Una vez establecidos los objetivos e indicadores que mediran la evolucién, se han de establecer
metas. Se evalla para cada indicador el estado inicial y, tomando en cuenta las acciones necesarias y
acciones de mejora, se obtendra el estado final que se desea alcanzar. La naturaleza de las metas que se
asocian al indicador radica en la definicidn que se le otorgue, dentro de ellas a modo de ejemplo puede ser
porcentaje, valor, o unatarea o actividad realizada. El grado del logro que tenga el indicador sera el aporte
en la mayor parte del éxito del empefio que este presentando el area de mantenimiento, orientado a la
estrategia de organizacion.

En el caso de la propuesta a la empresa que se fundamenta el presente estudio investigativo, todo
lo que se estd proponiendo es totalmente nuevo para la compafiia, iniciar y proponer un area de
mantenimiento en la estructura organizacional, asi como la implementacion de herramientas de gestion y
control, como la formulacion de indicadores gque logren evaluar el nivel de cumplimiento de los objetivos
propuestos, conlleva que la empresa como tal se encamine a la recoleccion de informacion detallada. Con
esto se pretende que el personal desarrolle sus competencias y se logre un compromiso y significado de
pertenencia por parte de los colaboradores hacia la empresa. Por lo antes expuesto, proponemaos un patron

para proponer el valor meta a los indicadores.

Tener en cuenta que en el establecimiento de valores excesivamente alcanzables no seria de
provecho, puesto que puede perder margen de crecimiento y mejora, y convertirse en una meta
inalcanzable lo que significaria desmotivador para el area o talento humano que procura dicho progreso.
En otras palabras, las metas propuestas deben suponer retos y posibles con la ayuda de acciones y recursos

necesarios.
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Meétodo semaforo

En el cuadro de mando integral, los indicadores deben tener asociado valores que representen las
metas a cumplir. De esta manera podremos establecer el grado de cumplimiento de las mismas utilizando

la técnica tipo semaforo, para que, con un rapido vistazo, podamos conocer la situacion de la empresa.

La metodologia del semaforo se usa para clasificar el progreso de cada indicador bajo las

categorias de alcanzado (bueno), no alcanzado (critico), regular (aceptable).

Finalmente, cada indicador se valorod individualmente con una escala de semaforizacion acorde al

desempefio: alcanzado (verde), regular (amarillo) no alcanzado (rojo).

88



9.14 Elaboracién del cuadro de mando integral

A continuacién, se presenta la propuesta del Cuadro de Mando Integral para el area de mantenimiento de la empresa Perdomo Cigars

S.A
OBJETIVO PLAN DE NOMBRE SITUACION
ESTRATEGICO ACCION KPI FORMULA ACTUAL META | SEMAFORO | PERSPECTIVA
Permite conocer el (Costo de -
costo de cada Costo por mantenimiento por Aceptable
equipo por el P . ehto p 30,00% 21% P
. . equipo equipo) / (Tiempo de 31% - 20%
tiempo que esta 2
operacion)
Reducir los costos .
de mantenimiento | Ayuda a medir la
eficiencia de los (Costo de
costos de Eficienciade | mantenimiento real / Aceptable
mantenimiento | los costos de costo de 88,00% 62,00% | 8704 - 61%
usado vs los mantenimiento mantenimiento
costos planificado ) x 100
planificados
Reducir los gastos Financiera
realizados en el (Servicios de
area de terceros) / (Costos de 50% 15% Aceptable
mantenimiento mantenimiento total) 49% - 16%
por contrataciones x 100
del servicio
Redl_JE:Ir la Consiste en Contratacion
contratacmq e>_<terna identificar la de mano de
de mantenimiento | canvidad de veces | OPra@extema |« symatoria del costo Aceptable 9%
que se requiere del servicio del - 8%
contratar personal proveedor ) / 10% 7%

externo para que

brinde un servicio

determinado y de
esta forma

(Cantidad de ordenes
de servicio)

m ”




calcular el costo
gue esto conlleva.

Mejorar el
presupuesto
mensual asignado
para el area de
mantenimiento

Sirve para conocer
si los gastos
generados no
sobrepasan el
presupuesto

mensual que se
destina al area de
mantenimiento.

Presupuesto
mensual

(Sumatoria de los
gastos) / presupuesto
mensual

Aceptable
84% - 61%

Reducir el
mantenimiento
correctivo
implementando el
mantenimiento
preventivo y
predictivo para
disminuir los costos
no planificados

Consiste en
evaluar el
porcentaje de
horas invertidas en
la ejecucion de los
mantenimiento
preventivo y
predictivo. Se
propone una
frecuencia
mensual

Mantenimiento
preventivo y
predictivo

(Horas MP+Horas
MPD)/(Horas totales
del mantenimiento)

Consiste en el
porcentaje de
horas invertidas en
la realizacién del
mantenimiento
correctivo, sobre
las horas totales
del
mantenimiento; se
propone una
frecuencia
mensual.

Mantenimiento
Correctivo

(Horas MC)/(Horas
totales del
mantenimiento)*100

85% 60%
Aceptable
17% - 45%
16% 46%
Aceptable
11% - 39%
10% 40%

m ?



SEMAFORO

PERSPECTIVA

Aceptable

brindar servicio de
calidad

conservacion

correctivos )

OBJETIVO PLAN DE NOMBRE SITUACION
ESTRATEGICO ACCION KPI FORMULA 1 ™ AcTUAL H META
Medir el tiempo de (Cantidad de
respuesta a las numero de
incidencias en el area| Llamados de incidencias
para evaluar las incidencia recibidas / 70% 91%
incidencias atendidas atendidas Cantidad de
gue reportaron los incidencias
beneficiarios. resueltas)
Determinar el tiempo . q (Hora de
ue se tarda en T|en_1|90 © | emision de OT -
a solucion a la . 80% 91%
atender el llamado de incidencia Hora de cierre
. . incidencia. de OT)
Mejorar el nivel de
satisfaccion respecto (Total de
al proceso de . . ;
mantenimiento Consiste en medir la clientes
satisfaccion del Satisfaccion del | satisfecho / total
; . - 70% 91%
cliente y el total de cliente de clientes
solicitud atendidas atendidos ) x
100
Consiste en medir el
n!ve_l de (Pedidos
cumplimiento que
tiene el areapara Nivel de entregados al 0 0
realizar la entrega de | cumplimiento tiempo / _Tota 80% 91%
. de pedidos
pedidos en la fecha o
. entregados)
periodo pactado con
las demas areas
Conservar los . Garantizar el (Sumatoria de
elementos de trabajo . .
- cumplimiento de los tiempos de
para realizar las actividades de trabajo
funciones o Mantenibilidad . 40% 52%
mantenimiento para correctivo / # de
correctamente y ;
asegurar la trabajos

71% - 90%

Aceptable
81% - 90%

Aceptable
71% - 90%

Aceptable
81% - 90%

Aceptable
41% - 51%

Cliente
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Aceptable

OBJETIVO PLAN DE SITUACION
ESTRATEGICO ACCION MeliEIRE N ARG ACTUAL “_” LSl
El valor o
probabilidad que ((Tiempo de
Garantizar que los un equipo este operaciénp— Hora
Sr?éjtzgﬁfr:i ( dispgr?iebr{ae b;)?;\ra su Disponibilidad | de paro por fallos) 75% 96%
operables uso) a lo largo de / J'gggi%r?)e
un periodo de P
tiempo evaluado
El va;)(;rr n[zci)triigntual % Nivel de
Mejorar los tiempos evidenciar si Isat;)sfac;:_lo_n qle 44
de entrega del estamos con la 0S bEneticiarios (*# Entregas # de
servicio de entrega del servicio de los tiempos de pedidos 83% 96%
mantenimiento acorde a la entrega de las | solicitados) x 100
necesidad del tareas qle
cliente. mantenimiento
Establece la
Cumplir con los capacidad de
- cumplimiento que (# de tareas
plazos y requisitos existe en la gjecutadas / # de
de las actividades Foncidn de las | %0 Rendimiento J i 75% 96%
laneadas de realizacion de las tareas planificadas)
P o tareas que se x 100
mantenimiento
programas y
existen el en area
Cumplir con las
Monitorear las Ihorias (_jﬁdlce_l(,jas da (Horas dedicadas a
horas dedicadas a la | & P.anticacion de e planificacion /
lanificacion de los los tareas del area Planificacion Horas hombre 30% 39%
P - de mantenimiento
trabajos ) totales) x 100
proporcional a las
horas de labores
Meiorar el control Este indicador (Actividades
enjla emision de permite disminuir a|| % Actividades anuladas / 66% 85%
actividades cero los errores en mal emitidas Actividades
el proceso de emitidas

SEMAFORO

76% - 95%

PERSPECTIVA

Aceptable
84% - 95%

Aceptable
76% - 95%

Aceptable
31% - 38%

Aceptable
66% * 84%

Internos
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formular
actividades de
mantenimiento

correctamente) x
100

Este indicador
pretender evaluar
cuantas horas son

utilizadas por

Horas utilizadas

(Horas invertidas

Aceptable 7%
- 6%

Aceptable
33% 26% - 32%

Lograr las tareas tareas no en eventualidades)
: en 8% 5%
eventuales del dia programadas y . / (Horas totales de
eventualidades -
cuanto de ese trabajo ) x 100
tiempo se emplean
en tareas propias
del departamento
Consiste en medir
la cantidad total de (Total de O.T de
Implementar la Ordenes de trabajo Numero de mantenimiento
ordenes de trabajo | que van orientadas ordenes de preventivo)/(O.T 2506
como herramienta de acuerdo a la trabajo de mantenimiento
de control programacion del preventivo preventivo
mantenimiento finalizadas)
preventivo.
. (Tiempo de
Permitir conocer Ia Operacién / # total 0
frecuencia con la de fallos en el 45%
) que ocurren periodo evaluado )
Garantizar la averias, es decir la
calidad de todos los || cantidad de tiempo | Confiabilidad =
procesos promedio entre ((Tiempo de
paradas operacion - horas
consecutivas de un de paro por fallos) 87% 96%

equipo o planta

Aceptable
0,
9% | 46% - 58%

/ # total de fallos
en el periodo
evaluado )

Aceptable
88% - 95%

m ?



PERSPECTIVA

“_” META‘ SEMAFORO

Aceptable
86% - 95%

Aceptable
26% - 32%

Aceptable
31% - 39%

Aceptable
79% - 94%

OBJETIVO PLAN DE NOMBRE FORMULA SITUACION
ESTRATEGICO ACCION KPI ACTUAL
Este indicador
permite controlar
que el personal esté
capacitado para la ( Total empleados
aplicacion de la capacitados / Total 0 0
mision, vision y de empleados) x 85% 9%
estrategias de la 100
empresa en el
desarrollo de sus C %tde_
ivores__| Cpactacions
Este indicador va P
permitir tener un (# de
Reali control de las capacitaciones
ealizar itaci
o capqqtacmnes realizadas / # 25% 33%
CapaC|taC|0nes y planlflcadas de " )
brindar al mismO temas que ayuden CapaC|taC|0neS
tiempo la culturade | 4 desarrollo de la programadas)
Mision, Vision al empresa.
personal de fa Permite cuantificar
empresa i
p las horas de (Ho][as ded_lcl:ao}as
capacitaciones que | % Horas de a rormacion
. . horas totales de 30% 40%
reciben el personal formacion o
., mantenimiento) X
para su formacion
. 100
profesional
(Nivel de
L desempefio actual-
Formacion a )
. Nivel del
personal técnico en Nivel de desempefio
cuanto a temas de o/ P 78% 93%
. formacion personal
interés en el ; X
. anterior)/(Nivel de
mantenimiento ~
desempefio
actual)*100
Se k_)usca conocer la % Satisfaccion (Cantidad de 56% 73%
satisfaccion que se empleados

Aprendizaje,
Crecimiento y
Conocimiento

m )




tiene por parte de
Realizar encuestas | los empleados por
de satisfaccion a los | medio de encuestas
empleados 0 a modelo de
sugerencias

satisfechos /
Cantidad de
encuestas totales)
x 100

Figura 24. Propuesta de cuadro de mando integral
Fuente: Elaboracion Propia 2022. Ms Excel

Aceptable
57% - 72%
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9.15 Desarrollo del plan de implantacion del CMI
Seguidamente, se presenta la propuesta de plan de accion para la implementacién del CMI.
I.  Lacomision de la alta gerencia encargada de la toma de decisiones en los procesos de la
empresa, formaliza las metas y desarrolla un plan de implantacion del CMI.

Il.  Este plan de implantacion, incluye la configuracidn que los indicadores propuestos seran
vinculados con la base de datos que actualmente tiene y la que se formara, como también
los sistemas de informacion, comunicando a toda la organizacion, especialmente al area
de mantenimiento, animando y facilitando el desarrollo de los indicadores.

I1l.  La comisién encargada de la gestion, realiza reunion para el asentimiento final, sobre la
propuesta de vision, objetivos estratégicos, e indicadores, para convalidar la meta
propuesta por el presente equipo de implantacion.

IV.  Seidentifican programas y acciones preliminares para lograr las metas.

V.  Conseguir un consenso sobre el programa de implantacion para que se pueda dar a conocer
a los empleados el CMI, se incorpore en una filosofia de gestion para el area de
mantenimiento y desarrollar un sistema de informacion para ser la base de la obtencién

de los daros de los indicadores y de esta forma apoyar el CMI.

9.16 Finalizar plan de implantacion
Para permitir que el CMI cree el valor, es necesario integrarlo en el sistema de gestion de
la organizacion, Kaplan y Norton (2002) proponen como recomendacion se empiece a
emplear en un periodo de 60 dias.

. Utilizar la mejor fuente informacion disponible resulta consistente para las prioridades del
CMLI. Si laempresa como tal, actualmente no utiliza registros de los datos de las actividades
de mantenimiento, se recomienda la implementacién de formatos de obtencién de
informacion los cuales han sido también formulados y propuestos por el equipo
investigador para la gestion de informacion, ayudando en los procesos de gestion de
mantenimiento, al final estos sistemas de informacion se pondran al nivel del proceso una
vez que permitan almacenar y analizar informacién importante. (\VVéase anexos del 5 al 10)

II. Realizar una vinculacion, de cada uno de los colaboradores, con la unidad y la estrategia
de la organizacion. Es imprescindible que todos entiendan la estrategia y estar motivados

para el logro de los objetivos.
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IV.  Resulta util el formular hacer revisiones y actualizacion cada afio, para la bdsqueda de
nuevas oportunidades de cambio, mejora y de caracter competitivo.

V. Incorporar los directores de las diferentes areas y departamentos de la empresa como
miembros del equipo de liderazgo, para asegurar la incorporacion referente a clientes

internos, tecnologia y planificacion estratégica.

9.17 Plan maestro de mantenimiento preventivo
Para darle el seguimiento a la propuesta de gestion de mantenimiento resulta necesario la
administracion en base a los servicios de mantenimiento preventivo general. La planeacion
apropiada da lugar a permitir la optimizacion de tiempos en actividades y periodos de las mismas
identificando el nivel de falla. Permite realizar un andlisis a fondo de la programacidn, presupuesto,

ejecucién y control del mantenimiento que se necesita para determinada situacion.

Las actividades que se consideran en el plan maestro de mantenimiento preventivo van de
acuerdo a la consecucion de las metas y objetivos de la empresa, a la evaluacion de los resultados
obtenidos y el grado en que se estan realmente satisfaciendo las necesidades a través de los
procesos operativos de mantenimiento. Es por ello que se considera que el principal objetivo del
plan maestro de mantenimiento es planear y controlar los recursos de mantenimiento, lo que
significa que esta herramienta como tal es un apoyo base al cuadro de mando integral puesto que

trabajaran en conjunto para un mismo fin, la gestion de las actividades de dicha area en la empresa.

Una de la razon de ser de la gestion de mantenimiento, es que busca supervisar las
condiciones de los activos para evaluar las necesidades de los trabajos de mantenimiento a corto y
largo plazo. Las decisiones tomadas en la planificacion de mantenimiento se basan en la

disponibilidad de herramientas mano de obra y recursos.

Descripcion fisica de los activos y actividades de mantenimiento de la empresa Perdomo

Cigars

Se hizo un recorrido sobre el campo de accion de cada una de las areas donde trabaja el

departamento de mantenimiento, y de los activos en el que se identifico lo siguiente:
. El mantenimiento es de tipo correctivo en la mayoria de casos.

. No existe documentacion necesaria referente a las actividades de mantenimiento.
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. Mayormente las maquinas y equipos no cuentan con manuales de funcionamiento.
. No existe control de informacion.

9.18 Desarrollo del plan maestro de mantenimiento preventivo
Anteriormente, el diagnostico elaborado sobre la empresa Perdomo Cigars dio a conocer que no
se posee en la actualidad una politica clara sobre la gestion del mantenimiento que se deba llevar a cabo
al interior de la empresa, no cuenta con un personal suficientemente capacitado para la realizacién de los
trabajos, la mayoria de las actividades realizadas corresponden a reparaciones correctivas, todo lo anterior
sefialado conlleva riesgo al momento de suceder un fallo, esto puede ocasionar una parada de la linea o
los procesos y con ello el retraso del servicio. Para ello lo que se propone realizar algunos cambios,

adelantarse a la posible aparicion de averias mediante de revisiones periddicas.

Estos cambios inician desde la realizacion y actualizacion constante de las hojas de vida de cada
equipo, como el disefio de un Plan Maestro de Mantenimiento Preventivo, aplicables a los equipos de

fabrica Perdomo Cigars, el cual contempla la programacion de las actividades de los equipos.

La empresa cuenta con un total de 25 tipos de maquinaria en total. Una de las fallas mas frecuentes
gue presentan estas maquinas son quemados del motor, debido a que no se les da un mantenimiento

preventivo adecuado.

Esto supone que la creacion y ejecucion de un Plan maestro de Mantenimiento Preventivo seré de
apoyo para evitar fallos y paro en la produccion, y todas areas de la empresa. Este tipo de mantenimiento
procura reducir el nimero de intervenciones correctivas mediante la aplicacion de un sistema donde se
ejecute rutinas de inspeccién y la renovacion de elementos en mal estado, siendo un mantenimiento
planificado en el tiempo. Para desarrollar el plan maestro de mantenimiento es de vital importancia
conocer las caracteristicas basicas de los equipos, su tipo, descripcion, fabricante, fecha de fabricacion,
tamano, capacidad, velocidad de operacidn en general todos los datos que brinde un conocimiento fondo

de las maquinas.

A continuacion, se muestra el procedimiento para llevar a cabo el Plan Maestro de Mantenimiento
preventivo. Los puntos méas importantes tocados en este capitulo es el desarrollo de las fichas técnicas
elaboradas y las actividades preventivas que se les tiene que aplicar a todos los equipos, destacando las

mas criticas y necesarias.
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9.19 Inventario o registro de equipos.

En esta seccion se utilizan fichas de registro de equipos, esto con la necesidad que posea la
descripcion completa y necesaria para que este pueda operar y se le realice mantenimiento. Para el presente
proyecto, tomando en cuenta que la empresa no cuenta con este tipo de formato, sino que tienen el registro
de forma sencilla, se propone la utilizacion, de un disefio de registro de equipos de la empresa. (Véase
Anexo 11). A continuacion, se presenta el inventario de equipos de la empresa para posteriormente mostrar

los registros de cada una de las maquinas o equipos.

Inventario actual de maquinaria empresa Perdomo Cigars S.A

Equipo 0o maquina [ Cantidad Descripcién Ubicacion

1 Acoplador 1 Acopl_adora con motor 5hp Fabrica de cajas

(hechiza)
. Afilador 110v BMS 200MU- . .
2 Afilador 1 846039 Fabrica de cajas
Bomba de succion de . Almacén de capa, Capa,

3 agua 5 A. O. Smith, modelo C48D49D72 Preindustria, Produccién

4 Caladora 1 Caladora de mesa DW788 Fabrica de cajas

5 Canteadora 1 Canteaolllora Grizzly G1018 motor Fabrica de cajas
1,5hk 8

. Cepilladora Grizzly G0490 8" .

6 Cepilladora 1 serie GJ08-382 Taller cajas
Compresor Kaeser 814647 . e .

7 Compresor 1 ASDA0 serie 1082 Pasillo fabrica de cajas

8 Condensadora 1 Comfortstar, modelo CCU36- Cuarto Frio
410-S

9 Deshumificador 30 Therma-stor Hi- E Dry 195 Cuarto d.e, secado, Preindustria,

Produccion.
10 Draw Master 15 IMTEC, modelo 3156BF Area de Produccion
. Embisagradora Kraftman 056 . .

11 Embisagradora 1 ACHM Fabrica de cajas

12 Embrochadora 1 Embrochadora neumatica Fabrica de cajas
Schmale
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. Esmeril de banco de 8" 3/4 hp . .
13 Esmeril 1 marca Truper Fabrica de cajas
14 Extractor 12 Extractor de aire 1HP Fébrica de cajas
15 Humidificador 9 Humidificador Capa, Produccidn, Pesadas
16 Imprenta 1 Imprenta modelo 105885 Fébrica de cajas
17 Lijadora 8 Lijadora banda Bellsander b 130 r || F&brica de cajas
18 Pulidora 9 Pulidora orbital Area de lijado
19 Router 4 Router 1-3/4 HP Fabrica de cajas
20 Sierra 11 Sterra circular delta SHP 36- Area de corte y alistado
L55D
21 Taladro 5 Ilef dro Dewalt 114095 Dw242 Area de alistado y corte
99 Texacooler 13 Champion Cooler, modelo 11500 | Area de_e,mpaque, preindustria,
SD produccién
. Trabador de sierra 110v < .
23| Trabador Sierra 1 BMT250MU-846693 Area de alistado y corte
24 Trompo 5 Trompo Woodteck 148280 Area de banda
Unidad de . o " ]
25 refrigeracion 2 Intertek, serial N.° 1710028331 [ Area de empaques y cuartos frios
Total, de equipos 140

Figura 25. Inventario de maquinaria de Fabrica Perdomo S.A
Fuente: Fabrica Perdomo. Elaboracion propia 2022. Ms. Excel

A continuacidn, se presenta los registros de cada una de las maquinas 0 equipos, en este registro

se incluye los siguientes items:

- Nombre del equipo

- Ubicacion

- Caracteristicas especiales

- -lmagen de maquinaria o equipo

- Sistemas que posee el equipo

- Stock de repuesto necesario

- Actividades preventivas que se debe realizar al equipo

- Cddigo de equipo
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- Fecha de Compra, Instalacion y Fabricacion si es el caso.

REGISTRO DE EQUIPO - PERDOMO CIGARS S.A

Costos

Acopladora con motor

Nombre del equipo: 5HP (hechiza)

Cadigo: Acoplador

Ubicacion: Fabrica de cajas

Caracteristicas especiales:

Costo porcentual de
mantenimiento en

Dimensiones: Cm 150 x 75 x 125 Fecha de .compra:. materiales
Peso neto: 200kg Fecha de instalacion:
Fuerza eléctrica: 0,7 kW Fecha de fabricacion:
Temperatura maxima:  200°
Sistemas:
Eléctrico
Manual
Stock Necesario:
Alternadores Disco de corte
Filtro de aire 13%

Mango de silicon

Actividades Preventivas:

Costo de mantenimiento de
mano de obra

Limpieza y ajuste
Verificacion de limpieza o cambio de filtro de aire

Limpieza estructura general C$ 134,00
Limpieza y ajuste de elementos de regulacién y control
MTBF MTTR
21,5 1
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REGISTRO DE EQUIPO - PERDOMO CIGARS S.A

Costos

Afilador 110v
BMS 200MU-
846039

Nombre del equipo: Cadigo: Afilador

Ubicacion:

Fébrica de cajas

Caracteristicas especiales:

Diametro de la rueda: 2 pulgadas Fecha de compra:
Fuerza eléctrica: 0.1865 kW Fecha de instalacion:
Potencia eléctrica: 110v Fecha de fabricacion:
Temperatura maxima: ~ 200°

Motor: 1/4 HP

Sistemas:

Eléctrico Velocidad variable

Manual Sistema de paro

automatico

Stock Necesario:

Costo porcentual de
mantenimiento de
materiales

Taladro
Cuchillas

11%

Actividades Preventivas:

Costo de mantenimiento
de mano de obra

Limpieza y ajuste Reajustar cierra

Limpieza y cambio de aceite

Limpieza estructura general

Limpieza y ajuste de elementos de regulacién y control
Verificacion de limpieza o cambio de filtro de aire

C$ 134,00

MTBF

MTTR

21,5
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REGISTRO DE EQUIPO - PERDOMO CIGARS S.A

Costos

modelo
C48D49D72

Nombre del equipo:

Bomba A.O.Smith,

Codigo: Bomba de succion
de agua

Area de capa

Ubicacion:

Area de produccion
Area de preindustria
Almacén de capa

Caracteristicas especiales:

Costo porcentual de
mantenimiento de

Fuente de alimentacion: Fecha de compra: materiales
115/230V, 17.0/8.5Amps, 60Hz Fecha de instalacion:
Potencia: 1,5 Fecha de fabricacion:
RPM: 3450
Sistemas:
Eléctrico
7%

Stock Necesario:

Carcasa

Impulsor

Costo de mantenimiento
de mano de obra

Actividades Preventivas:

Lubricacion
Proteger con recubrimiento anticorrosivo

C$ 67,00

MTBF

MTTR

17
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REGISTRO DE EQUIPO - PERDOMO CIGARS S.A

Costos

Nombre del equipo:

Caladora de mesa
DW788

Cdodigo: Caladora

Ubicacion:

Fabrica de cajas

Caracteristicas especiales:

Costo porcentual de
mantenimiento de

= - materiales
Diametro de la rueda 20 pulgadas Amperaje 1.3
Color Amarillo Fecha de compra:
Cuchilla Acero Fecha de instalacion:
Potencia Eléctrica 120v Fecha de fabricacion:
Dimensiones 74.9L x 49.5W x 30.7H centimetros
Sistemas:
Eléctrico
Manual
Stock Necesario:

19%

Cuchilla

Cuchillas

Perno

Costo de mantenimiento
incurrido en mano de obra

Actividades Preventivas:

Lijar cuchillas

Cambiar cuchillas C$ 67,00
Limpieza
Destapar y limpiar
MTBF MTTR
44 1
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REGISTRO DE EQUIPO - PERDOMO CIGARS S.A

Costos

Nombre del equipo:

Canteadora Grizzly
G1018 motor 1,5hk
8II

Cdodigo: Canteadora

Ubicacion:

Fabrica de cajas

Costo porcentual de

Caracteristicas especiales:

mantenimiento de

Potencia eléctrica
Motor monofésico
Diametro

Peso

220 V
1-1/2 HP
3

Ap. 385Ib

Sistemas:

Eléctrico
Manual

Stock Necesario:

Tornillos Jack

Cuchillas 8" x 1/8" x 1"

Fecha de compra:
Fecha de instalacion:

Fecha de fabricacion:

materiales

26%

Costo de mantenimiento
de mano de obra

Actividades Preventivas:

Cambio de cuchillas
Revision de fusibles
Calentamiento previo
Limpieza de motor

Engrase

C$ 134,00

MTBF

MTTR

44
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REGISTRO DE EQUIPO - PERDOMO CIGARS S.A

Costos

Nombre del equipo:

Cepilladora Grizzly
G0490 8" serie GJ0O8-
382

Cadigo: Cepilladora

Ubicacion:

Taller de cajas

Caracteristicas especiales:

Costo porcentual de
mantenimiento de

Motor: 3 HP, 240V, monofésico, 15A Peso: Ap. 564 materiales
Cuchilla tipo: 8" x 3/4" x 1/8"
Velocidad del cabezal de corte: 4800 RPM
Dimensiones: 76-3/8" de ancho x 24" de profundidad
X 45-1/2" de profundidad
Sistemas:
Eléctrico
Ajuste de precision 4%

Stock Necesario:

Cuchillas Fecha de compra: Costo porcentual %
de mantenimiento
incurrido en mano

. . . de obra

Cojines Fecha de instalacion:

Soporte Fecha de fabricacion:

Actividades Preventivas:

Ajustes de mesa

Limpieza Lubricacion de cojines

C$ 67,00

Ajuste de cuchillas
Cambio de cuchillas

MTBF

MTTR

44
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REGISTRO DE EQUIPO - PERDOMO CIGARS S.A

Costos

Compresor Kaeser
Nombre del equipo: 814647 ASD40 Caodigo: Compresor
serie 1082
Ubicacion: Pasillo fabrica de caja
- - Costo porcentual de
Caracteristicas especiales: mantenimiento de
Dimensiones: 1.77m x 0.9m x 1.53m materiales
Peso neto: 1520 Ib Fecha de compra:
Potencia del motor: 40 HP - TEFC Fecha de instalacion:
Nivel de ruido: 67dB(A) Fecha de fabricacion:
Voltaje: 230/460V/3 Fase/60Hz
Sistemas:
Eléctrico
Stock Necesario: 20%

Rotores
Aceite refrigerante

Actividades Preventivas:

Costo de mantenimiento
de mano de obra

Cambio de aceite refrigerante Revision del filtro de aire
Cambie el cartucho separador de aceite Cambio de filtro de aceite
Verificar la presion de los acoples de manguera C$ 134,00
Revision de rodamientos
MTBF MTTR
44 1
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REGISTRO DE EQUIPO - PERDOMO CIGARS S.A

Costos

Nombre del equipo:

Comfortstar, modelo

Cddigo: Condensadora

CCU36-410-S
Ubicacion: Cuarto frio
Caracteristicas
especiales: Costo pqrcc_antual de
: mantenimiento de
Peso: 57,8Kg materiales
Fuente de alimentacion: 220 - 230V, 60Hz ~ Fecha de compra:
Consumo de energia: 5400W Fecha de instalacion:
Fecha de fabricacion: ||
Sistemas:
Eléctrico
Stock Necesario: 14%
Filtro de aire Aceite Lubricante
Actividades

Preventivas:

Inspeccion del funcionamiento

Limpieza de aspas
Limpieza del motor

Costo de mantenimiento
de mano de obra

C$ 67,00
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REGISTRO DE EQUIPO - PERDOMO CIGARS S.A

Costos

Nombre del equipo:

Therma-stor Hi- E
Dry 195

Caodigo: Deshumificador

Ubicacion:

Cuartos de secado
Area de produccion
Area de preindustria

Caracteristicas especiales:

Costo porcentual de
mantenimiento de

materiales
Fuente de alimentacion: 110/120V AC Fecha de compra:
12,0Amps, 60Hz  Fecha de instalacion:
Presion: 470PSIG Peso: 2Lb, 80Z Fecha de fabricacion: "
Sistemas: T, i—
Eléctrico ———
11%

Stock Necesario:

Filtro de aire
Refrigerante

Actividades
Preventivas:

Costo de mantenimiento
de mano de obra

Revision del estado de filtro de aire

Cambio de refrigerante

Revision del estado del compresor C$ 67,00
Revision de la bomba que expulsa el agua
MTBF MTTR
73 05
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REGISTRO DE EQUIPO - PERDOMO CIGARS S.A

Costos

Nombre del equipo: g\l/ls-g%?: modelo Caodigo: Draw Master

Ubicacion: Area de produccion

Caracteristicas especiales:

Dimensiones: 12" x 12" x 24" Fecha de compra: Cﬁ;ﬁfﬁﬁgﬁ?g' dge
Peso: 8Kg Fecha de instalacion: || materiales
Fuente de alimentacion: 110V, 60Hz Fecha de fabricacion:

Sistemas:

Mecénico

Eléctrico

Stock Necesario:

Tubo latex 9%

Actividades Preventivas:

Limpieza de los filtros

Inspeccidn de latex por roturas o agujeros
Purificacion del sistema

Checar calibracion

Costo de mantenimiento de
mano de obra

C$ 67,00

MTBF

MTTR

43

0,5
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REGISTRO DE EQUIPO - PERDOMO CIGARS S.A

Costos

Embisagradora
Kraftman 056
ACHM

Nombre del equipo:

Cddigo: Embisagradora

Ubicacion:

Fabrica de cajas

Caracteristicas especiales:

Dimensiones: 32 x 34 x 28

Fecha de compra:

Costo porcentual de
mantenimiento de

materiales

Peso: 210kg Fecha de instalacion: ||

Fecha de fabricacion:
Sistemas: ATJTHETE L
Eléctrico -
Mecénico
Stock Necesario:
Torno 4%

Embisagradora moldes

Actividades Preventivas:

Engrase de aceite

Costo de mantenimiento
de mano de obra

Inspeccion y limpieza C$ 67,00
MTBF MTTR
44 1
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REGISTRO DE EQUIPO - PERDOMO CIGARS S.A

Costos

Embrochador

Nombre del equipo: a Kraftman | Codigo: Embrochadora
056 ACHM

Ubicacion: Fabrica de
cajas

Caracteristicas especiales:

Fuerza del motor: 3Kw - 10Kw
Peso neto: 1500kg

Dimensiones: 1500mm x 1000mm x 4500mm

Voltaje: 220 V a 3 fases 60 Hz
Sistemas:

Fecha de compra:

Fecha de instalacion:
Fecha de fabricacion:

Costo porcentual
de mantenimiento
de materiales

Eléctrico
Mecéanico

{4z |

Stock Necesario:

Lubricantes
Sistema de enganche y desenganche

4%

Actividades Preventivas:

Costo de

mantenimiento de
mano de obra

Revision del estado de las piezas como C$
brocas 67,00
MTBF MTTR
44 1
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REGISTRO DE EQUIPO - PERDOMO CIGARS S.A Costos

Esmeril de banco

Truper de 8" 3/4 hp Codigo: Esmeril

Nombre del equipo:

Ubicacion: Fabrica de cajas

Caracteristicas especiales: Costo porcentual de

Diametro: 8" mantenimiento de
materiales

Tension: 127V Fecha de compra: ||

Potencia: 3/4 Hp Fecha de instalacion:
Velocidad: 3450 r/min Fecha de fabricacion:

il

Sistemas:

Eléctrico

Stock Necesario: 4%

Rueda abrasiva

Actividades Preventivas:

Costo de mantenimiento

Verificar que las partes moviles no estén desalineadas o trabadas
q P de mano de obra

Verificar que no haya piezas rotas

Verificar estado de rueda abrasiva C$ 67,00
MTBF MTTR
43 0,5
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REGISTRO DE EQUIPO - PERDOMO CIGARS S.A

Costos

Nombre del equipo:

Extractor de aire

1HP

Caodigo: Extractor

Ubicacion:

Fabrica de cajas

Caracteristicas especiales:

Dimensiones: 129x47x95

Costo porcentual de
mantenimiento incurrido en

Tension: 4.0/2.0V materiales
Nivel de ruido: 67db Fecha de compra: "
Potencia: 1Hp Fecha de instalacion:
Peso: 60Kg Fecha de fabricacion:
Sistemas: — G
Eléctrico
11%

Stock Necesario:

Bandas

Actividades Preventivas:

Revision y cambio de bandas

Revision de poleas
Revision del motor
Realizar engrasado

Costo de mantenimiento de
mano de obra

C$ 134,00

MTBF

MTTR

44
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REGISTRO DE EQUIPO - PERDOMO CIGARS S.A

Costos

Nombre del equipo:

Humidificador

Cadigo: Humidificador

Ubicacion:

Area de capa
Area de pesadas

Area de Produccion

Caracteristicas
especiales:

Dimensiones: 46 X 16 x 26
Peso: 8,9kg

Nivel de ruido: 48dB

Consumo de energia: 340W
Fuente de alimentacion: 110V 60Hz

Fecha de compra:
Fecha de instalacion:
Fecha de fabricacion:

Sistemas:

Eléctrico

Stock Necesario:

Costo porcentual de
mantenimiento de
materiales

10%

Actividades Preventivas:

Costo de mantenimiento
de mano de obra

Limpieza del interior con un cepillo suave y agua

Verificar que el agua suministrada sea limpia

Verificar uso del filtro de aire

C$ 67,00

MTBF

MTTR

29
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REGISTRO DE EQUIPO - PERDOMO CIGARS S.A

Costos

Imprenta modelo

Nombre del equipo: 105885

Caodigo: Imprenta

Ubicacion: Fébrica de cajas

||Caracter|'sticas especiales: ||

Dimensiones: 14.5 x 22

Peso: 2300kg Fecha de compra:
Potencia: 1,1Kw Fecha de instalacion:
Sistemas: Fecha de fabricacion:
Mecanica

Costo porcentual de
mantenimiento de materiales

Stock Necesario:

Pliego

Actividades Preventivas:

26%

Lubricacion

Girar la manivela para llevar a cabo tareas de mantenimiento
Limpieza del filtro de aire una vez por semana

Limpieza con aire comprimido

Costo de mantenimiento de

mano de obra

- C$ 134,00
Rociar pinzas con producto repelente al agua
MTBF MTTR
43 0,5

116




REGISTRO DE EQUIPO - PERDOMO CIGARS S.A

Costos

Nombre del Lijadora banda Codigo: Liiadora
equipo: Bellsander b130r go- t
Ubicacion: Fabrica de cajas

||Caracter|'sticas especiales:

Potencia: 20Hp
Voltaje: 220/440
Frecuencia: 60

Fecha de compra:
Fecha de instalacion:
Fecha de fabricacion:

Sistemas:

Eléctrico
Mecénica

Stock Necesario:

Bandas
Balinera

Costo porcentual de
mantenimiento incurrido en

materiales

4%

Actividades Preventivas:

Cambio de bandas

Costo de mantenimiento de mano

Engrase de obra
Revision del motor
Limpieza con aire comprimido C$ 67,00
MTBF MTTR
44 1
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REGISTRO DE EQUIPO - PERDOMO CIGARS S. A

Costos

Nombre del equipo:

Pulidora Orbital

Cadigo: Pulidora

Ubicacion:

Area de lijado

Caracteristicas especiales:

Potencia: 600 w

Orbitas por minuto: 6,00
Peso neto: 3.0kg
Diametro de orbita: 5mm

Fecha de compra:
Fecha de instalacion:
Fecha de fabricacion:

Sistemas:

et LSRN

Eléctrico

Stock Necesario:

Costo porcentual de
mantenimiento de
materiales

Tuercas
Bridas de apoyo

4%

Actividades Preventivas:

Revisar los carbones que
estén en la longitud adecuada

Limpiar el filtro de escape

Costo de mantenimiento

de mano de obra

C$ 67,00
Verificar la vibracion excesiva
MTBF MTTR
43 0,5
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REGISTRO DE EQUIPO - PERDOMO CIGARS S. A

Costos

Nombre del equipo:

Rauter 1-3/4Hp

Caodigo: Rauter

Ubicacion:

Fabrica de cajas

Caracteristicas especiales:

Motor: 1200 w

velocidad: 6 niveles
Mangos: Anti-derrapantes
Peso: 4kg

Tension de frecuencia: 127v/60 Hz

Fecha de compra:
Fecha de instalacion:
Fecha de fabricacion:

Costo porcentual de
mantenimiento incurrido
en materiales

Sistemas:

Eléctrico
Manual

Stock Necesario:

Escobillas de carbdn

Actividades Preventivas:

3%

Costo de mantenimiento de

Reemplazar las escobillas
de carbon

Verificar la tension
Limpieza de polvo

mano de obra

C$ 67,00

MTBF

MTTR

88

0,5
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REGISTRO DE EQUIPO - PERDOMO CIGARS S. A

Costos

Sierra Circular Delta

Nombre del equipo: | o ip o) ey

Codigo: Sierra

Ubicacion: Area de corte y alistado

Caracteristicas especiales:

Motor: 1Hp,60hz Fecha de compra:

Velocidad 3.450Rpm Fecha de instalacion:
Fecha de fabricacion:
Sistemas: Iy v I8
l
Eléctrico -

Stock Necesario: 4

Costo porcentual de
mantenimiento
incurrido en materiales

Discos de corte ) 18%
Cuchillas
Actividades Preventivas: Costo de

Reemplazar discos de corte con la maquina desconectada
Lubricacion

Limpieza de cuchillas

Limpieza de polvo

mantenimiento de
mano de obra

C$ 67,00

MTBF

MTTR

43

0,5
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REGISTRO DE EQUIPO - PERDOMO CIGARS S. A

Costos

Taladro Dewalt

Nombre del equipo: 114095 DW242 1/2"

Caodigo: Taladro

Ubicacion: Alistado y corte

Caracteristicas especiales:

Potencia: 750w Fecha de compra:
Peso: 3.6 Ib Fecha de instalacion:
Madera: 25mm Fecha de fabricacion:
Sistemas:

Eléctrico

Manual

Stock Necesario:

Brocas

Actividades Preventivas:

Costo porcentual de
mantenimiento de

materiales

7%

Apertura de carcasa para limpiar el interior
Aplicar grasa en los engranajes y zona donde puede a ver roce

Costo de

mantenimiento de

mano de obra

67
Limpiar la parte exterior para que no se oxiden las piezas
MTBF MTTR
44 1
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REGISTRO DE EQUIPO - PERDOMO CIGARS S. A

Costos

Nombre del equipo:

Champion Cooler,
modelo 11500 SD

Caodigo: Texacooler

Area de empaque
Ubicacion: Area de preindustria
Area de produccion

Caracteristicas especiales:

Costo porcentual de
mantenimiento de
materiales

Potencia del motor: 1-1/2 hp
Voltaje: 115V
Peso: 983 Ib

Fecha de compra:
Fecha de instalacion:
Fecha de fabricacion:

Sistemas:

Eléctrico

Stock Necesario:

7%

Balinera

Actividades Preventivas:

Costo de mantenimiento de
mano de obra

Aceitar chumaceras
Cambio de banda

Verificar estado de balinera C$ 134,00
Engrasar balinera
MTBF MTTR
39 1
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REGISTRO DE EQUIPO - PERDOMO CIGARS S. A

Nombre del equipo:

Trabador de sierra
120v BMT250MU-
846693

Costos

Caodigo: Trabador de
sierra

Ubicacion:

Alistado y corte

Costo porcentual de

Caracteristicas especiales:

mantenimiento incurrido en
materiales

Potencia: 1500 watts 2 hp
Peso: 146kg

Motor: bifasico 120/200V

Sistemas:

Eléctrico

Stock Necesario:

Gomas

Fecha de compra:
Fecha de instalacion:
Fecha de fabricacion:

SURCG

4%

Actividades Preventivas:

Limpieza de motor

Revisar avance de vibraciones

Alineacion de volante

Costo de mantenimiento de
mano de obra

Revisar presién de prensa C$ 134,00
MTBF MTTR
43 0,5
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REGISTRO DE EQUIPO - PERDOMO CIGARS S. A Costos

Trompo Woodeck

Nombre del equipo: 8032274 3HP

Caodigo: Trompo

Ubicacion: Area de banda

Costo porcentual de

Caracteristicas especiales: mantenimiento incurrido

Motor: 3/hp,110v 60Hz Fecha de compra: en materiales
Velocidad: 3450Rpm Fecha de instalacion:
AMPS: 13 Fecha de fabricacion:
Peso: 200 Ib

Sistemas:

Eléctrico

Stock Necesario: 11%

Rodamientos

Actividades Preventivas:

Costo de mantenimiento

Verificar la tension de la banda los dafios y desgastes de mano de obra

Revisar toda la tornilleria de la maquina

Limpiar y aspirar el polvo que se genere dentro gabinete y fuera del motor cs 134.00
Lubricacion de aceite ’

MTBF MTTR

44 1
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REGISTRO DE EQUIPO - PERDOMO CIGARS S. A

Costos

Nombre del Intertek, serial N.° et . .,
equIpo: 1710028331 Caodigo: Unidad de refrigeracion
o Area de empaque
Ubicacioén: "
Cuartos frios

Caracteristicas especiales:

Fuente de alimentacién: 208V, 60Hz

Potencia: 1/3Hp

Fecha de compra:
Fecha de instalacion:
Fecha de fabricacion:

Sistemas:

Costo porcentual de
mantenimiento de

materiales

Eléctrico

Stock Necesario:

Porta filtro

14%

Actividades Preventivas:

Revision del estado de compresor
Limpieza de filtros de aceite

Limpieza de evaporadoras

Costo de mantenimiento
de mano de obra

C$

134,00
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9.20 Andlisis de costos

N.° Lista de Materiales Precio C$
Especificos
1 Pintura anticorrosiva 468
2 Cera para caladora 612
3 Cartucho de separador de aceite 750
4 Rodamientos 180
5 Solvente para aspas 400
6 Brocas 252
7 Cepillo de humidificador 200
8 Repelente de agua 400
9 Escobillas de carton 216
10 Disco de corte 36
Comunes
11 Filtro de aire 300
12 Filtro de aceite 360
13 Aceite lubricacion 500
14 cuchilla 700
15 Aceite refrigerante 500
16 Bandas 250
17 Aire comprimido 600
Total 6724
Presupuesto estimado 7000

RESUMEN

1. Para determinar el costo de todos los materiales que se utilizan en la ejecucion del mantenimiento
de cada uno de los equipos se procede a realizar una lista de materiales la cual se divide en:

materiales especificos y materiales comunes.

Se entiende por material especifico a todos aquellos materiales, piezas o herramientas que
se utilizan Unicamente para un solo equipo. En cambio, los materiales comunes son todos aquellos

que son utilizados en diversos equipos.

Esta lista permite conocer el costo total de materiales, es decir la inversion que se debe
realizar para solventar dichos costos, en base a ello se estima un presupuesto con el fin de aplicar

la siguiente formula de costo:

Costo total de materiales

Costo = 100

*
Costo total del mantenimiento presupuestado
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En donde:

El costo total de materiales se basa en la sumatoria de todos los precios de los materiales que se
utilizan para dar mantenimiento a un equipo en especifico.

El costo total de mantenimiento presupuestado es la estimacién posterior al sumatorio total de
todos los precios o costos que tienen los materiales.

Por ultimo, para conocer el porcentaje del costo se multiplica por 100.

Para determina el costo de mantenimiento de mano de obra para cada equipo se utiliza la siguiente

férmula:

Costo total de mantenimiento en horas - hombres = (Cantidad de MO) *

(Tiempo en hr de mantenimiento) * (Costo MO por hora) *100

En donde:

Cantidad de mano de obra (MO) a utilizar: Es el total de colaboradores que se requiere para llevar
a cabo el mantenimiento de un equipo.
Tiempo en horas de mantenimiento: Se basa en la estimacion del tiempo en horas que se pueda
tardar en terminar el mantenimiento.
Costo de mano de obra por hora (MO): En este caso los trabajadores tienen que laborar 48 horas a
la semana lo que corresponde a 9,5 horas al dia, por esta razdn se estima que la hora se paga a 67
cordobas es decir que semanalmente reciben un pago de: 3182 cdrdobas y un pago mensual de:
12730 cérdobas.
Se realiza el calculo de los indicadores de mantenimiento, sin embargo, es importante aclarar que
los indicadores no se aplicaron a todos los equipos en vista a que algunos de ellos dependen de
factores externos como es el caso de los siguientes equipos:
o Condensadora: No se toma en cuenta debido a que es parte de la unidad de refrigeracion y
se activa de acuerdo a la temperatura ambiente dentro de los cuartos caliente
o Bomba de succion de agua: Trabaja dependiendo del consumo de agua con un sistema
hidro neumatico y un presostato que cuando se baja la presion de agua esta se activa para

volver hacer la succion de agua.
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Previo al célculo de los indicadores se debe realizar el calculo de los siguientes factores:

Tiempo disponible = Horas operativas = Dias operativos

En donde:

e Horas operativas: Se basa en las horas en que el equipo estuvo operando o trabajando sin
presentar ninguna falla.
e Dias operativos: Son los dias en que el equipo opera o trabaja, en este caso son los 5 dias

de la semana.

Tiempo productivo = Tiempo de inactividad — Numero de fallas
En donde:

e Tiempo de inactividad (hr): Indica el tiempo en horas que el equipo estuvo sin operar. En
este caso se realiza una estimacion del tiempo de inactividad para cada equipo
¢ Numero de fallas: Es la cantidad de veces que el equipo presento alguna falla. De igual

forma se realiza una estimacion para determinar el nimero de fallas de cada equipo.

Tiempo disponible — tiempo de inactividad
MTBF =

Numero de paros

El indicador MTBF (Tiempo medio entre fallo), “es el tiempo promedio de que un equipo,
maquina, linea o planta cumple su funcién sin interrupcion debido a una falla funcional” (Crismatt
Campillo & Valencia Aragon, 2012). En otras palabras, el MTBF nos indica el tiempo en que el

equipo trabajo sin ningun problema.

Tiempo total de mantenimiento

MTTR = -
Numero de reparaciones

El indicador MTTR (Tiempo medio de reparacion), “es el tiempo promedio para reparar la
funcién de un equipo, linea, maquinaria o proceso después de una falla funcional, este incluye el
tiempo para analizar y diagnosticar la falla” (Crismatt Campillo & Valencia Aragon, 2012). Es

decir, indica el tiempo que el equipo se pard en un periodo establecido.

MTBF

1
wTBF + MTTR * 100

% Disponibilidad =
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El indicador de disponibilidad, “es la probabilidad de que una unidad desempefie una
funcidn requerida en cualquier punto del tiempo, cuando es usada bajo condiciones establecidas”
(Crismatt Campillo & Valencia Aragon, 2012).

9.21 Catastro u hoja de vida de los equipos

Las hojas de vidas son las encargadas de recopilar los datos historicos que se realizan a los equipos.
Es importante que este formato permita una contaste alimentacion de datos tales como, nombre del equipo,
codigo para identificarlo, ubicacion, descripcion de los trabajo que se realicen, numero de la orden de
trabajo cumplida, el tipo de mantenimiento ejecutado, fecha que se realiza el trabajo, los costos que
incurrieron en dicha actividad, quien fue el encargado de validarlo y registrarlo, cada uno de estos items

se utilizan con el fin de mantener la informacion, de los equipos totalmente actualizada.

Para el presente estudio, y debido a que la empresa, no cuenta con este tipo de formato, se propone
la utilizacion de un disefio de hoja de vida, para los equipos y maquina de la empresa Perdomo Cigars
S.A. (Véase Anexo 11)

9.22 Ordenes de trabajo (OT)

Una orden de trabajo es un documento que detalla las especificaciones de un servicio
(instalaciones, mantenimiento, reparaciones, etc.). La orden de trabajo se convierte en una forma de
historial de mantenimiento y suele ser particularmente importante para realizar analisis detallados y

mejorar la planificacion futura.

Las Ordenes de Trabajo manuales se generan a medida que se requiere: en el momento de
presentarse una falla sobre un activo o cuando se debe realizar un trabajo que no es rutinario ni
programado, por decision técnica, operativa o administrativa. Una OT manual puede ser del tipo
correctiva, preventivo manual, predictiva, de calibracién, de lubricacién, u otro tipo de mantenimiento.

Estas 6rdenes constan de un tipo de trabajo, un tipo de mantenimiento y un tipo de actividad.

Este formato consta de datos como es la descripcion del servicio, datos de las personas implicadas,
lugar, materiales, costos, tiempo estimado, hora de inicio y finalizacion del servicio, causas que originan
la orden, herramientas utilizadas, cualquier dato que sea relevante para la ejecucién del servicio,

observaciones, y el responsable de dicha orden.
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Para el presente estudio, y debido a que la empresa, no cuenta con este tipo de formato, se propone
la utilizacion de un disefio de Ordenes de Trabajo, para los equipos y maquina de la empresa Perdomo

Cigars S.A. (Véase anexo 6)

9.23 Cronograma de actividades

Contar con un cronograma de actividades para cada semana, es el conjunto de intervenciones u
operaciones planeadas de indole preventivas que debemos realizar en los equipos o0 activos, basadas en
protocolos de mantenimiento para cada tipo de activo, para lograr cumplir con unos objetivos de

disponibilidad, fiabilidad y coste y, por ende, ampliar la vida Gtil de los equipos.

Este formato permite evitar los fallos en el equipo antes de que estos ocurran. Cuenta, con items
como area y descripcion de la actividad, encargado de la ejecucion, que dia de la semana se ejecuta, con
las observaciones o recomendaciones correspondientes. Este sirve para planear las tareas que se deban

realizar y para ejecutar las tareas que estan pendientes.

Para el presente estudio, y debido a que la empresa, no cuenta con este tipo de formato, se propone
la utilizaciéon de un disefio de Cronograma de actividades, para los equipos y méquina de la empresa
Perdomo Cigars S.A. (Véase Anexo 8)

9.24 Control de subcontratacion de mantenimiento

Cuando se trata de llevar a cabo un plan de mantenimiento es imprescindible el estudio en los
costos de mantenimiento. Es por ello, que resulta util llevar registro y control de los mismos. Uno de estos
costos en estudio es la subcontratacion o tercerizacion del mantenimiento, se trata de los procesos en el
cual una empresa delega ciertas tareas o actividades, no propias de su funcién, es decir, que no se logra
abastecer por la empresa, pero igualmente importantes e indispensables, a otra persona o empresa externa

especializada en la prestacion de esos servicios.

Es necesario que este formato presente el nombre del subcontrato en base a las actividades
planeadas, la causa que origind la contratacion externa, el principal objetivo, costo que incurre, fecha de

inicio y fin, y el total de horas trabajadas.

Para el presente estudio, y debido a que la empresa, no cuenta con este tipo de formato, se propone
la utilizacion de un disefio de Control de subcontratacion, para los equipos y maquina de la empresa

Perdomo Cigars S.A. (Véase Anexo 9)
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9.25 Costo de mantenimiento anual

La importancia de llevar un registro de los costos que incurren en las actividades de mantenimiento,
radica en conservar o restaurar un bien o un producto a un estado especifico. El sector de mantenimiento
en la planta o en la empresa no puede ser considerado por algunos como un gasto, funciona al contrario
como una inversioén en la proteccion del equipo fisico, y como un seguro de produccion, es decir, que la

planta no pare por un fallo de mantenimiento.

El formato de consto de mantenimiento permite la toma de decisiones en la estructura de costos, y
teniendo presente minimizar los costos, es importante conocer sus componentes. Es por ello, es de suma
importancia que el formato de a conocer cada detalle y dato importante como lo es los costos de la mano
de obra, de materiales, de subcontratacion, costo tanto fijos y variables.

Para el presente estudio, y debido a que la empresa, no cuenta con este tipo de formato, se propone
la utilizacién de un disefio de Costo de Mantenimiento, para los equipos y maquina de la empresa Perdomo
Cigars S.A. (Vease Anexo 10)

9.26 Programacion y plan de actividades preventivas de mantenimiento
La programacion de actividades estd conformada por instrucciones de mantenimiento para cada
familia de equipo que se encuentra inventariado, relacionada a un cronograma inicial de realizacién para

cada instruccion.

Las instrucciones de mantenimiento, son las actividades, a realizar a cada una de los equipos,
especificando la frecuencia entre ellas, este cronograma contiene un tiempo base, se recomienda no ser en
tiempo muy prolongado, por lo que la mejor opcién es de un semestre, dividido en meses y semanas.
Dicha correlacién, de las actividades con el tiempo establecido en el cual deben cumplirse y describe a los
responsables del cumplimiento de las mismas, es lo que se constituye como el Plan Maestro de
Mantenimiento, que Perdomo Cigars S.A debe implementar y organizar para mejorar el desempefio de los

procesos, maquinas, equipos, y asegurar el seguimiento y produccion eficiente.

Anteriormente se empleaba un mantenimiento del tipo correctivo, repara averias en el momento
en que estas aparecian, totalmente inesperadas. El riesgo gue con esto se corre, es que a cualquier fallo
puede provocar la parada o retraso de la linea de produccion, que es el corazon de la fabrica. Por ello lo
que se propone cambiar es la forma de actuar, adelantarse a las posibles apariciones de estos posibles

problemas o averias, mediante revisiones periddicas o bien actividades preventivas.
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Ahora bien, una de las acciones mas importantes en la que inicialmente se ejecuta por toda la
empresa, es de involucrar a todo el equipo encargado de ello para llegar al objetivo deseado. Se requiere
motivacion por parte de la alta gerencia haciéndoles ver el cambio, teniendo en cuenta que todo proceso
inicuamente es dificil la adaptabilidad, y de igual forma haciéndoles ver que trabajar al ritmo establecido

es de beneficio para todos porque se evitan fallos, retrasos, o roturas en los procesos.

El cambio que conlleva un mantenimiento correctivo por uno preventivo, ademas de todo lo antes
mencionado, significara que la maquinaria trabajara en su rendimiento especificado, mientras que en caso
contrario cuando no se dedica tiempo en la planeacion y ejecucion de actividades preventivas las
maquinas, estas puede que sigan trabajando, pero a un rendimiento menor del requerido. Es por eso, que
se recalca la importancia de mentalizar a todo el equipo de trabajo, de hecho, uno de los pasos mas

importantes, ya que de igual forma se inculca el trabajo en equipo.

El tipo de Plan Maestro de Mantenimiento Preventivo se ha empleado de forma propia basdndonos
tanto en las especificaciones de las empresas suministradoras de los equipos, como de experiencia propia,
y de la naturalidad de las actividades en dicha empresa. Cabe destacar que para las maquinarias que
cuentan con contratos de garantia, en las mantenimiento o revisiones temporalmente, las llevaran las
empresas instaladoras autorizadas, entregando por si parte un informe completo y detallado de las
actividades que se ejecutaron.

Todo lo anteriormente sefialado se realiza con la idea de reducir la cantidad de fallos, lo que
significa que cualquier puede ser la causa del mismo, desde falta de lubricacion, engrase, afilado de
cuchillas, atornillado de piezas, y de limpieza; el objetivo radica entonces poder adelantarse a estos fallos
para evitarlos. Fundamentalmente la creacion de las fichas de mantenimiento preventivo es lo que dara
lugar a permitir conocer si ha existido errores similares en los procesos y actividades que se pueda suceder
para que su accién preventiva se pueda prever 0 en caso de una averia inesperada como en ocasiones

suceden estas se puedan intervenir y permitir establecerlas en el menor tiempo.

Estas fichas han sido elaboradas, basado en instrucciones genéricas y la experiencia de los actuales
encargados de esta area en dicha empresa, representa el personal de mantenimiento general, y el
acompariamiento llevado a cabo por el equipo investigar en sus revisiones de rutina, y anotando cada uno
de los protocolos que ejecutaban para la comprobacion del buen estado de cada maquinaria. (Véase
Anexol2)
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A cargo:

PROGRAMACION DE ACTIVIDADES PARA ACOPLADOR

Jefe de mantenimiento

] ) Meses | Semestre
ACTIVIDADES DE |  Tipo de rutina
MANTENIMIENTO Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
D|S|{M|LJ|A|L1[2|3]|4|1]|2]|3 213 21341 2|3]|4 213
Limpieza y ajuste X X X X X X X
Verificacion de
limpieza o cambio X X X X
de filtro de aire
Limpieza estructura X X X %
general
Limpieza y ajuste de
elementos de X X X X X X X
regulacion y control
D: Diaria S: Semanal M: Mensual L: Semestral A: Anual
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A cargo:

Jefe de mantenimiento

PROGRAMACION DE ACTIVIDADES PARA AFILADOR

ACTIVIDADES DE
MANTENIMIENTO

Tipo de rutina

Meses | Semestre

Enero

Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Limpieza y ajuste

Reajustar cierra

Limpieza y cambio
de aceite

Limpieza y ajuste de
elementos de
regulacion y control

Verificacion de
limpieza o cambio
de filtro de aire

D: Diaria

S: Semanal

M: Mensual

L: Semestral

A: Anual
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PROGRAMACION DE ACTIVIDADES PARA BOMBA DE SUCCION DE AGUA
A cargo: Jefe de Mantenimiento

Meses | Semestre

Tipo de rutina

ACTIVIDADES DE . .
MANTENIMIENTO Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio

Lubricacion de cojinetes

Proteger con
recubrimiento X X X X X X
anticorrosivo

D: Diaria S: Semanal M: Mensual L: Semestral A: Anual
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A cargo:

PROGRAMACION DE ACTIVIDADES PARA CALADORA
Jefe de mantenimiento

Meses | Semestre
Tipo de rutina . .
ACTIVIDADES DE Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
MANTENIMIENTO

DS MJ|L|A|2L12|2]|3 (41|23 21342234 12|3]|4 21 3

Lijar cuchillas X X X X X
Cambiar cuchillas X X X X X X X
Limpieza X X X X X X X

Destapar y limpiar X X X X X

D: Diaria S: Semanal M: Mensual L: Semestral A: Anual
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A cargo:

Jefe de mantenimiento

PROGRAMACION DE ACTIVIDADES PARA CANTEADORA

Meses | Semestre
Tipo de rutina ] ]
ACTIVIDADES DE Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
MANTENIMIENTO
DfIS|M|L 213 111213 2131412341 3[4 213
Cambio de cuchillas X X X X
Revisién de fusibles X X X X X X X
Calentan_wlento X X X X X X
previo
Limpieza de motor X X X X
Engrase X X X X X X X
D: Diaria S: Semanal M: Mensual L: Semestral A: Anual
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PROGRAMACION DE ACTIVIDADES PARA CEPILLADORA
A cargo: Jefe de mantenimiento

Meses | Semestre

Tipo de rutina . .
ACTIVIDADES DE Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
MANTENIMIENTO
DIS|I{M|L|A(L|2(3(4(1)|2|3|4|1]2|341(2(3)|4|1|2(|3]4(1(2]|3
Ajustes de mesa
Lubricacién de X X X X X X
cojines
Limpieza X X X X X X X
Ajuste de cuchillas X X X X X X X
Cambio de cuchillas X X X X X X X
D: Diaria S: Semanal M: Mensual L: Semestral A: Anual
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PROGRAMACION DE ACTIVIDADES PARA COMPRESOR KAESER

A cargo: Jefe de mantenimiento
Tino de ruti Meses | Semestre
ACTIVIDADES DE Ipo de rutina - -
MANTENIMIENTO Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
DIS|{ML|A[L1]|2|3(4|1(2(3]|4(212(2(3|4]|212(3]4|21]|2(3[4]1]2]3

Cambio de aceite refrigerante X X X X X X X
Revision del filtro de aire X X X X X X X
Cambie el cartucho separador de X X X X X X
aceite

Verificar ajustes de todas las

conexiones eléctricas X X X X X X

Cambio de filtro de aceite X X X X X X

Revision de rodamientos X X X X X X
D: Diaria S: Semanal M: Mensual L: Semestral A: Anual

PROGRAMACION DE ACTIVIDADES PARA CONDENSADORA COMFORTSTAR

A cargo: Jefe de Mantenimiento
Tin de ruf Meses | Semestre
ACTIVIDADES DE Ipo de rutina - -
MANTENIMIENTO Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
DISIM|L|A|L1|2 34|21 2|3 |4|2f2]|3]|4(2(2)|3| 4 |[1]2(3|4]1]|2]3
Inspeccion del funcionamiento X X X X X X X
Limpieza de aspas X X X X X X X
Limpieza del motor X X X X X X
D: Diaria S: Semanal M: Mensual L: Semestral A: Anual
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PROGRAMACION DE ACTIVIDADES PARA DESHUMIFICADOR HI-E DRY

A cargo: Jefe de Mantenimiento
Tivo de ruti Meses | Semestre
ACTIVIDADES DE Ipo de rutina - -
MANTENIMIENTO Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
DISIM|L|A|21|2]3 123 2| 3| 4 213 412134 2|3
Revision del estado de X X X X
filtro de aire
Cambio de
refrigerante X X X X X X X
Revision del estado X X X X
del compresor
Revision de la bomba
que expulsa el agua X X X X
D: Diaria S: Semanal M: Mensual L: Semestral A: Anual
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PROGRAMACION DE ACTIVIDADES PARA DRAW MASTER

A cargo: Jefe de Mantenimiento
Tino de ruti Meses | Semestre
ACTIVIDADES DE Ip0 Ge rutina - .
MANTENIMIENTO Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
D|S|M|L|A 2013|4123 (4|12 34 |12(2(3)| 4| 1|23 1(2(3
Limpieza de los filtros X X X X X X X
Inspeccion de latex por roturas o
agujeros X X X X X X X
Purificacion del sistema X X X X X X X
Checar calibracion X X X X X
D: Diaria S: Semanal M: Mensual L: Semestral A: Anual

PROGRAMACION DE ACTIVIDADES PARA EMBISAGRADORA CRAFTSMAN

A cargo: Jefe de Mantenimiento
Tibo de ruti Meses | Semestre

ACTIVIDADES DE Ipo de rutina - -
MANTENIMIENTO Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio

DIS|MJ|L[A|L1[23|4| 1|2 |3[4|21]2(3|4|2]2|3]|4]|1]|2(3]4 23
Reparacion del torno X X X X X
Engrase de aceite X X X X X X X
Inspeccién y
limpieza X X X X X X

D: Diaria S: Semanal M: Mensual L: Semestral A: Anual
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PROGRAMACION DE ACTIVIDADES PARA EMBROCHADORA NEUMATICA SCHMALE

A cargo: Jefe de Mantenimiento
Tino de ruti Meses | Semestre
ACTIVIDADES DE Ipo ae rutna n :
MANTENIMIENTO Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
SIMI(ILJA[L2(213]4(12]|3 213 4 2131 4 (123 213
Revision del estado de
las piezas como X X X X X
brocas
D: Diaria S: Semanal M: Mensual L: Semestral A: Anual
PROGRAMACION DE ACTIVIDADES PARA ESMERIL DE BANCO TRUPER
A cargo: Jefe de Mantenimiento
Tioo de ruti Meses | Semestre
ACTIVIDADES DE IpO de rutina . ;
MANTENIMIENTO Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
DIS|{M|L|Af|L1]|2|34)| 1| 2|3 2 134 21314 1 |23 213
Verificar que las partes
méviles no estén X X X X X X X
desalineadas o trabadas
\{erlflcar que no haya X X X X
piezas rotas
Verlf!car estado de rueda X X X X X X X
abrasiva
D: Diaria S: Semanal M: Mensual L: Semestral A: Anual
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PROGRAMACION DE ACTIVIDADES PARA EXTRACTOR DE AIRE

A cargo: Jefe de Mantenimiento
Tino de ruti Meses | Semestre
ACTIVIDADES DE Ip0 Ge rutina - -
MANTENIMIENTO Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
D|IS|MJ|LIA|L1|2|34]|1|2]|3 2 | 3[4 20134 1 |23 2|3
Revision y cambio de bandas X X X X X X X
Revision de poleas X X X X
Revision del motor X X X X
Realizar engrasado X X X X X X X
D: Diaria S: Semanal M: Mensual L: Semestral A: Anual
PROGRAMACION DE ACTIVIDADES PARA HUMIDIFICADOR
A cargo: Jefe de Mantenimiento
Tioo de ruti Meses | Semestre
ACTIVIDADES DE Ipo de rutina - -
MANTENIMIENTO Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
DISIM|LI|A|1|2|3|4| 1123 213 4 213 4 || 1 (234 23
Limpieza del interior
con un cepillo suave y X X X X
agua
Verificar que el agua
suministrada sea limpia X X X X
Verificar uso del filtro
de aire X X X X X
D: Diaria S: Semanal M: Mensual L: Semestral A: Anual
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PROGRAMACION DE ACTIVIDADES PARA IMPRENTA

A cargo: Jefe de Mantenimiento
Tivo de ruti Meses | Semestre
ACTIVIDADES DE Ipo de rutina - -
MANTENIMIENTO Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
D|S LIA|L1(2|3]4][21]2]3 2 (3 2134 1 2|3 2|3
Lubricacion X X X X X X
Girar la manivela para
llevar a cabo tareas de X X X X X X X
mantenimiento
L_|mp|eza del filtro de X X X X
aire
L|mp|gza_ con aire X X X X
comprimido
Rociar pinzas con
producto repelente al X X X X
agua
D: Diaria S: Semanal M: Mensual L: Semestral A: Anual
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PROGRAMACION DE ACTIVIDADES PARA LIJADORA WOODTEK

A cargo: Jefe de Mantenimiento
Tivo de ruti Meses | Semestre
ACTIVIDADES DE Ipo de rutina - -
MANTENIMIENTO Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
DIS|IM|L|A[2L1 (23|41 ||2|3]|4 2 (13| 4 ||1|2)3) 4| 12|34 2|3
Cambio de bandas X X X X X
Engrase X X X X X | X
Revision del motor X X X X X X
leplgza_ con aire X X X X X
comprimido
D: Diaria S: Semanal M: Mensual L: Semestral A: Anual
PROGRAMACION DE ACTIVIDADES PARA PULIDORA
A cargo: Jefe de Mantenimiento
Tibo de ruti Meses | Semestre
ACTIVIDADES DE Ipo de rutina - -
MANTENIMIENTO Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
D| S |M|L|A|L1]|23|4]|1]2]|3 112 (34|21(2(3)4(1(2(3 23
Revisar los carbones que X X X X X X X
estén en la longitud adecuada
Limpiar el filtro de escape X X X X X
Verificar la vibracion X X | X x| x | x| x X | X X X[ x]|x]| x| x [x]x X | X
excesiva
D: S: M: L: A:
Diaria Semanal Mensual Semestral Anual
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PROGRAMACION DE ACTIVIDADES PARA RAUTER

A cargo: Jefe de Mantenimiento
Tino de ruti Meses | Semestre

ACTIVIDADES DE Ipo de rutina - -
MANTENIMIENTO Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio

DS M |L|AJ2[23[4(1)|23[4|212(3|421(2|3[4)|1|2|3|4]1|2]3
Reemplazar las X X X X X X X
escobillas de carbén
Verificar la tensién X X X X X X X
Limpieza de polvo X X X X X X X

D: Diaria S: Semanal M: Mensual L: Semestral A: Anual

PROGRAMACION DE ACTIVIDADES PARA SIERRA
A cargo: Jefe de Mantenimiento
Tivo de ruti Meses | Semestre

ACTIVIDADES DE Ipo de rutina n ;
MANTENIMIENTO Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio

DISIM|L|T|Al2|2(34)|21|23(|4|1]2)3[4)2|2(|3|4(2]2(3)| 4112123
Reemplazar discos
de corte con la
maquina X X X X X X X
desconectada
| ubricacin X X|X| x| x| |x] |X X[ X| X X| IX| X
Limpieza de
cuchillas X

L X
Limpieza de polvo
D: Diaria S: Semanal M: Mensual L: Semestral A: Anual
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A cargo:

Jefe de Mantenimiento

PROGRAMACION DE ACTIVIDADES PARA TALADRO

ACTIVIDADES DE
MANTENIMIENTO

Tipo de rutina

Meses | Semestre

Enero

Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Junio

D|S|M|L

1123

2

3| 4(1)2|3

Apertura de carcasa
para limpiar el
interior

X

X

X

X

Aplicar grasa en los
engranajes y zona
donde puede a ver

roce y en los cojines

Limpiar la parte
exterior para que no
se oxiden las piezas

X

X

D: Diaria

S: Semanal

M: Mensual

L: Semestral

A: Anual
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PROGRAMACION DE ACTIVIDADES PARA TEXACOOLER

A cargo: Jefe de Mantenimiento
Tioo de ruti Meses | Semestre
ACTIVIDADES DE Ipo ae rutna - -
MANTENIMIENTO Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
DIS|IM|L|A|1[2(3]4|21)|2]3]|4 213412341 1}|23 213
Aceitar chumaceras X X X X X X X
Cambio de banda X X X X X
Verificar estado de
balinera X X X X X X X
Engrasar balinera X X X X X
D: Diaria S: Semanal M: Mensual L: Semestral A: Anual
PROGRAMACION DE ACTIVIDADES PARA TRABADOR DE SIERRA
A cargo: Jefe de Mantenimiento
Tino de ruti Meses | Semestre
ACTIVIDADES DE Ip0 de rutina . :
MANTENIMIENTO Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
D| S |M|L[A|L2|2]|3(4]1]2]| 3 1121314121341 21(23 213
Limpieza de motor X X X | X X X X X X
Revisar avance de
vibraciones X X X
Alineacion de volante X X X X X X
Revisar presion de prensa X X X X X X
D: Diaria S: Semanal M: Mensual L: Semestral A: Anual
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A cargo:

PROGRAMACION DE ACTIVIDADES PARA TROMPO
Jefe de Mantenimiento

ACTIVIDADES DE
MANTENIMIENTO

Tipo de rutina

Meses | Semestre

Enero

Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Junio

D|S|M

L

T

Alll 2 |3

1) 2 |3

2

3| 4 123

Verificar la tension
de la banda los dafios
y desgastes

Revisar toda la
tornilleria de la
maquina

Limpiar y aspirar el
polvo que se genere
dentro gabinete y
fuera del motor

Lubricacién de aceite

X

X

X X

X

X

X

X

X IX

X

X

X

D: Diaria

S: Semanal

M: Mensual

L: Semestral

A: Anual

T; Trimestral
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PROGRAMACION DE ACTIVIDADES PARA UNIDAD DE REFRIGERACION
A cargo: Jefe de Mantenimiento

Meses | Semestre

ACTIVIDADES DE | Tipo de rutina ; :
MANTENIMIENTO Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
DIS|MJ|L|A|L1|2|3|4|12] 3 |4]1]|2|3 | 42123 4 |21]2)|3 4123
Revision del estado de X X X X X X
compresor
Limpieza de filtros de
aceite X X X X X X
Limpieza de X % [ x X X X X X
evaporadoras
D: Diaria S: Semanal M: Mensual L: Semestral A: Anual
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9.27 Plan Maestro de mantenimiento preventivo

PLAN MAESTRO DE ACTIVIDADES PARA MANTENIMIENTO PREVENTIVO

Acargo: Jefe de Mantenimiento
Meses | Semestre Meses Il Semestre
Maguina Actividad Frecuencia Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto | Septiembre | Octubre Noviembre Diciembre
LY2g3faytfaq3pafLqaafaqrjaqafaqry2)3qapy2f3y4qtq2|3jaqrjaaqaqroaqaqaqrj2f3jafjrj2y3jajti2)s
Limpiza y ajuste Semanal X X X X X X X X X X X X
N Verificacion de impieza o cambio de|
5 L Mensual X X X X X X X X X X X
3 [filro ce aire
]
[
§ Limpieza estructura general Seanal X X X X X X X X X X X X
Limpez e eebmens | iy |y [ b e e x D bbb b b b dx bl b e e x e e s x Exxd x
regulacidn y control
Limpieza y ajuste Semanal X X X X X X X X X X X
Reajustar cierra Semanal X X X X X X X X X X X
’g Limpieza y cambio de aceite Mensual X X X X X X X X X X X X
g Limpieza y ajusts de elementos de
F VEZ Y Diaia X X X X X X X X X X
regulacidn y control
Vierfficacion de mpieza o camio cef
L Mensual | X J+FI5:AXI5 | X X X X X X X X X X X
[firo de aire
8 ) Lubricacion de cojiretes Sermanal X X X X X X X X X X X X
853
E § © Proteger con recubimiento Anual X X X X X X X X X X X
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Figura 26. Plan maestro de mantenimiento preventivo

Fuente: Elaboracion Propia 2022. Ms Excel
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9.28 Plan de implantacion, seguimiento y resultados

Uno de los mayores problemas encontrados con anterioridad, era la falta de criterio que se tenian
en las revisiones, intervenciones, tareas y actividades que se realizaban, por ello se disefiaron fichas de
mantenimiento estandar y faciles de aplicar; donde una de los principales objetivos es que la informacion
que presente sea veridica y util, por ejemplo; que se llevo a cabo, donde, cuando, y quien las realiza. La
importancia de esto radica en que facilita para el departamento las tareas de busquedas, como también el
poder almacenarlas en formatos fichas, en funcion del criterio que sea desee, puede ser de planeacion o
mejora. Lo mas recomendable es tener un plan maestro de mantenimiento para cada maquina como se ha

presentado en dicho documento; puesto que se valora cada criterio individual para cada maquina.

Dicho plan maestro de mantenimiento preventivo, recae sobre aquellos equipos que utilizan los
trabajadores de esta area, y el objetivo primordial es que exista registro de casa una de las revisiones en

los elementos y acciones llevadas a cabo. Estas fichas representan la periodicidad de un semestre.

El objetivo de este plan equivale a diagnosticar como se encuentra funcionado las actividades de
mantenimiento en una fabrica de tabaco, y aplicar los nuevos métodos de mantenimiento en el sistema
actual, logrando de esta forma una evolucion en el flujo de actividades en su mayor parte correctivo a uno
preventivo. Ademas de ello, se requeria una documentacion de los elementos existentes, asi como de las
instalaciones para poder llevar a cabo la identificacion de cualquier elemento de una manera veraz, eficaz,

y rapida.

Podemos observar que a lo largo del estudio se ha ido viendo cada uno de estos apartados de
manera detallada donde queda claro que la evolucion y éxito de desarrollo del presente estudio ha seguido
la previsién marcada y quedando del todo detallado los proceso que se requerian tanto para el Cuadro de
Mando Integral herramienta de gestion de mantenimiento propuesta y el Plan Maestro de Mantenimiento

Preventivo para el seguimiento de la planeacion y organizacion de la actividades de mantenimiento.

Por parte de la empresa se deseaba y necesitaba un nuevo modelo desde el cual se pudiera lograr
las tareas de mantenimiento, para traer como consecuencia el tener el minimo de averias posible, y que
exista una gestion de estas actividades. Consiguiendo esto, como resultado se encuentran menores
problemas ligados a la linea de mantenimiento, con lo que no se presentaran problemas en el cumplimiento

de las tareas y tiempos establecidos.
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A lo que respecta la documentacion de las actividades e informacion de las maquinarias ha
supuesto gran reto, ya que gran parte de los datos no se encontraban actualizados, y no existian formatos
para los mismos, o bien estaban incompletos o inexistentes. Es por ello que la razon de ser del seguimiento
de la presente propuesta supondré para la empresa por mucho tiempo como referencia, ademas de facilitar

los procesos de gestion, tanto de consulta, planeacion, intervencion, y la ejecucion.

9.29 Vinculacidn entre plan maestro y cuadro de mando integral

Para la realizacion del plan maestro fue de utilidad y de suma importancia el cuadro de mando
integral donde se desarrollé a través de indicadores y objetivos estratégicos; los indicadores se trabajaron
para conocer las perspectivas que integran el cuadro de mando integral y asi verificar el presupuesto

estimado y materiales a utilizar para el mantenimiento de las maquinas de la empresa Perdomo Cigars.

Cualquier practica de gestion requiere la definicion de objetivos e indicadores para controlar el
rendimiento de la empresa, donde se utilizaron en conjunto objetivo como algo fundamental e indicador
y su formula para cuantificarlos en nimeros; los indicadores de mantenimiento son necesario para conocer
la calidad de las operaciones para alcanzar los objetivos de mantenimiento establecidos, como la reduccion
del tiempo de inactividad o la reduccion de costes. Estos indicadores son de referencia ya que permiten
evaluar la evolucion del equipo a lo largo del tiempo, que ponen de manifiesto en qué punto se encuentra
el equipo y qué debe hacer para alcanzar los objetivo, ademas, son un buen apoyo para definir el camino
hacia la mejora continua del departamento de mantenimiento y comprender de una manera mas detallada
el costo de cada mantenimiento realizado, como también la disponibilidad que tienen dentro de la fabrica
para que se mejore la organizacién y un mejor desempefio dentro del horario establecido por ende un

mejor proceso productivo sin retrasos e interrupciones.

La aplicacion de indicadores de mantenimiento puede ser una gran diferencia para mejorar el
control sobre el &rea de mantenimiento la supervisién de los indicadores de mantenimiento forma parte de
un proceso que comienza con los objetivos establecidos por la administracién. Una vez establecidos estos
objetivos, el jefe de mantenimiento o el responsable del buen funcionamiento de toda la maquinaria de la
empresa, especialmente los equipos de la linea de produccién definen los tipos de mantenimiento que van
a realizarse, de qué manera, por qué y cuando seran hechos cuando no hay una buena gestion de
mantenimiento, pueden surgir muchos problemas en el camino, que afectan no solo a la linea de

produccidn, sino también a los ingresos y las ganancias de la empresa.
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La gestion del mantenimiento industrial debe tener siempre presente la planificacion anual o
semestral de costes e inversiones, previendo mantenimientos preventivos, detectives y predictivos, con el
fin de evitar correctivos. puede definir planes de accidén para su departamento, de acuerdo con las
estrategias que permitan una mejor evolucion, asi como aumentar la eficiencia y productividad, ya que es
a través de ellos que se conoce la eficiencia de esta actividad, sus costos, si la planificacion esta siendo

eficiente o no, entre otra informacién relevante.

El mantenimiento causa un gran impacto en las finanzas y la eficiencia productiva, y los
indicadores de mantenimiento aportan datos relevantes para que los gerentes midan el desempefio del area
y sepan cémo optimizarlo. Al aplicar estas métricas, como es cuadro de mando integral y plan maestro de
mantenimiento se conoce el capital lo cual no es el Unico factor a considerar en el acontecer del
mantenimiento, muchas de sus estrategias deben manifestarse como dinero; si no como un departamento
organizado con lo cual la toma de decisiones es fuertemente influenciada, pues sélo planes que realmente
impliquen beneficios tangibles tiene presentacion; es decir si se enfoca el trabajo de mantenimiento
globalmente cada esfuerzo que se haga para mejorar los procesos y controles aunque satisfaga
requerimientos de bienestar y mejoramiento de los recursos humanos y fisicos, debe estar respaldado en
un aumento cuantificable de la efectividad del proceso; es por ello un elemento fundamental es el sistema
de informacion que permite conocer los costos a tiempo, con exactitud y veracidad; ademas de ello, la
informacion debe ser oportuna, conociendo los puntos criticos y mejorarlos como también mejorar su
organizacion dentro del departamento, como poseer un personal calificado y capacitado para realizar las

tareas con eficacia y reduccién tantos de accidentes como la optimacion en los activos de la empresa.
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10.Conclusiones
En la actualidad, las empresas se someten a cambios constantes los cuales generan una mayor
competencia por lo que se ven comprometidos a adaptarse a huevos desafios y oportunidades. No obstante,
es importante tener en cuenta que no basta solo con implementar mejoras tecnologicas, también se ha de
modernizar la estructura y forma de organizacién, es decir contar con una gestion flexible y capaz de

modificar su orientacion hacia nuevas estrategias como es el cuadro de mando integral.

Después de haber realizado varias visitas en la fabrica Perdomo Cigars S.A, a través de la

recoleccion y analisis de la informacion se establecen las siguientes conclusiones:

Mediante el diagndstico del primer objetivo, al conocer el estado en que se encuentra el area de
mantenimiento, analizamos que hay debilidades en cuanto a la manera de planificar, programar y evaluar
ya que no cuentan con una estructura formal para el flujo y resguardo de informacion, esto causa que el
area de mantenimiento se gestione de manera mas empirica, sin control y seguimiento de las operaciones,
por otra parte no cuentan con un plan de formacidn o capacitacion para el personal esto ocasiona que al
momento en que ocurre un problema se deba recurrir a una contratacion de servicio externo, ademas la

mayoria no posee conocimientos cientificos, sino netamente empiricos de acuerdo a su experiencia.

Al analizar el contexto actual se ha logrado determinar las actividades que deben ser sujetas a
mejoras las cuales estan orientadas a la estructuracion de la gestion asi mismo todo lo relacionado con la
organizacion y el control de los avances y actividades que se ejecutan para conocer de donde provienen
los problemas para su debida resolucién. De igual forma la necesidad de capacitacion al personal para que

puedan aportar un mejor desempefio en sus actividades.

Por esta razon se disefié una propuesta de gestion de mantenimiento basado en el cuadro de mando
integral el cual consta de objetivos estratégicos para la mejora a través de indicadores que permitan medir
la evolucion a la que se estd sometiendo dicha area, de modo idéntico se crearon distintos formatos para
el desarrollo del cuadro de mando integral y su adecuado funcionamiento, como lo son: Formato de
planeacion del mantenimiento, formato de orden de trabajo dirigida a la recoleccion de datos, formato de
control de mantenimiento para evaluar y monitorear cada una de las acciones que se efectlen y determinar
el avance de los mismos, formato de un cronograma de actividades semanal y el formato de
subcontratacion. Se consideran cada uno de estos aspectos claves ya que facilitan el orden y el alcance de

los objetivos.
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11. Recomendaciones
A fin que la presente investigacion sea de gran utilidad para la empresa productora y

comercializadora de tabaco se recomienda:
A Empresa Perdomo Cigars S.A:

A la empresa productora y comercializadora de tabaco Perdomo Cigars cumplir con llevar a cabo
una adecuada organizacion de trabajo en el area de mantenimiento para el buen funcionamiento de
la misma y de este modo mantener estdndares de calidad en el servicio de mantenimiento, para que
tengan disponibilidad en los equipos, y la produccion de tabaco con esencia ceros paros productivo.
Valorar por parte de la direccidn de la empresa llevar a cabo la implantacion del cuadro de mando
integral de forma correcta para la gestion de mantenimiento a partir del procedimiento propuesto
por el grupo investigativo para la eficiencia y efectividad requerida en la toma de decisiones en el
area.

Hacer uso de los formatos para la adecuada recoleccion de datos que les permita tener mas
conocimientos sobre las actividades que se realizan en mantenimiento, como también el estado de
los activos de la empresa.

Realizar un seguimiento mensual o trimestral para identificar si se estan logrando los objetivos.
Capacitar al personal que se ocupara de la implementacion y seguimiento de la propuesta, segun
su grado de implicacion, de forma tal que se garanticen los resultados esperados.

Se sugiere realizar un analisis de la estructura organizativa, con la finalidad de determinar si hay
duplicidad de funciones carga laboral que puedan estar ocasionando conflictos.

Involucrar al personal y dar a conocer la vision y mision de area de mantenimiento.

Para futuros estudios, cabe destacar que no se toca en ningun momento, la implementacion de
metodologia alguna para la generacion de acciones en base a estos indicadores, por lo que queda
abierta al responsable la medicion de los objetivos propuesto a través de los indicadores.

Impartir cursos de capacitacion al personal de mantenimiento para obtener el 6ptimo rendimiento
y cumplir de forma eficiente las actividades.

Distribuir al personal de forma apropiada de acuerdo a las actividades que se realicen.

Mejorar la comunicacion en el area tanto de forma verbal como escrita para coordinar las

actividades de una manera mas formal.
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= Ampliar el presupuesto en el area de mantenimiento para la contratacion de un jefe de
mantenimiento.

A FAREM - ESTELL:

» A la facultad Regional Multidisciplinaria: Que siga formando de manera continua y motivando a
los profesionales de alta calidad para que realicen trabajos investigativos que les brinde mayores
conocimientos para la formacion profesional.

A Estudiantes:

= A los universitarios: para que sigan desarrollando temas investigacion para la gestion de

mantenimiento con otras herramientas de gestion ya que es clave para las empresas tener un control

en esta area, que va ligada y trabaja con todas las areas en una organizacion.

160



12. Referencias

Otzen, T., & Manterola2, C. (2017). Técnicas de muestreo sobre una poblacion a estudio.
Chile.

Zambrano, E., Prieto, A. T., & Castillo, R. (2015). Indicadores de gestion de
mantenimiento en las instituciones publicas de educacion superior del municipio Cabimas.
Estudios Interdisciplinarios en  Ciencias  Sociales, 17, 497. Obtenido de
file:///D:/Downloads/Dialnet-IndicadoresDeGestionDeMantenimientoEnLasInstitucio-
5655378.pdf

Acosta, G. (Julio - Diciembre de 2008). Gestiébn de Recursos Humanos en la
Administracion Tributaria Venezolana. Observatorio Laboral Revista Venezolana, 1(2), 83.
Obtenido de https://www.redalyc.org/pdf/2190/219016822005.pdf

Addario, M. (2015). Gestion del mantenimiento preventivo-correctivo. Safecreative.

Aldaiia Pefia, J. (2013). Compromiso laboral de los trabajadores del areacentral de una
institucion bancaria que opera en la ciudad de Guatemala segun sexo . Guatemala. Obtenido de
http://biblio3.url.edu.gt/Tesario/2013/05/43/Aldana-Jennifer.pdf

Alvarez, G. A. (26 de Junio de 2004). Programa de mantenimiento preventivo para la
empresa Metalmecanica Industrias AVM S.A. Trabajo de grado, Universidad Nacional de
Santander , Bucaramanga . Obtenido de  Mantenimiento  industrial  web:
http://tangara.uis.edu.co/biblioweb/tesis/2004/112490.pdf

Amat Salas, O., Bachieri, L. C., & Campa Planas, F. (Junio de 2016). La implantacion del
cuadro de mando integral en el sector agroalimentario. Revista de facultad de ciencias economicas
investigacion y reflexion. Obtenido de https://www.redalyc.org/pdf/909/90943602003.pdf

Andia Valencia, W. (Enero-Junio de 2016). Enfoque metodoldgico para los objetivos
estratégicos en la planigcacion del sector puablico. Industrial Data, 19(1), 30. Obtenido de
https://www.redalyc.org/pdf/816/81650062004.pdf

Andrade Molina, J. C. (2012). Disefio de un modelo de cuadro de mando integral para una
empresa productora y comercializadora de materiales de acero ubicada en la ciudad de
Guayaquil. Tesis, Guayaquil.

161



Anguera, T. (2003). La Observacion. Madrid.

Araujo Tipan, J. I., & Guanoluisa Asimbaya, S. E. (04 de Febrero de 2011). Elaboracion
de un programa de mantenimiento preventivo para compresores de aire y secadores de la marca
"Boge" distribuido por la empresa ecuatoriana industrial termoval cia. Proyecto de obtencion de
titulo, Quito. Obtenido de https://1library.co/document/y4w4xprg-elaboracion-mantenimiento-

preventivo-compresores-secadores-distribuido-ecuatoriana-industrial.ntml

Barros, O. F. (2015). La planificacion estrategica de mantenimineto como herramienta
preventiva y predictiva para la disminucion de la accidentabilidad . Ecuador : Universidad
Politecnica Saleciana.

Botero, C. (1993). Manual de mantenimiento. Parte I: ¢/que es el mantenimiento? (\Vol.
47). Bogota, Colombia: SENA/FEDEMETAL.

Cabrera Lazarini, O. (2017). Historia y Evolucion del Manteniemiento . Presentacion
Informe . Obtenido de Docplayer: https://docplayer.es/23595641-Historia-y-evolucion-del-

mantenimiento.html

Céardenas Saravia, T. (Enero- junio de 2007). Cuadro de mando integral como una
herramienta de  planificacion  estrategica.  Perspectivas(19), 78. Obtenido de
https://www.redalyc.org/pdf/4259/425942453007.pdf

Castillo, R., Prieto, A. T., & Zambrano, E. (19 de Mayo - Agosto de 2013). Elementos de
la gestion de mantenimiento en las intituciones publicas de educacion superior del municipio
cabimas. Negotium, 9(25). Obtenido de https://www.redalyc.org/pdf/782/78228410004.pdf

Crismatt Campillo, Y. M., & Valencia Aragon, D. A. (2012). Analisis de confiabilidad y
disponibilidad de las lineas de produccion de la empresa Comailtda. Monografia, Universidad
tecnologica de Bolivar, Cartagena de India. Obtenido de
https://biblioteca.utb.edu.co/notas/tesis/0063090.pdf

Cuenca, M., & Celi, D. (2016). Disefio de una metodologia de planificacion estrategica
para las intituciones financieras alternativas de la ciudad de loja . Obtenido de
https://dspace.unl.edu.ec/jspui/bitstream/123456789/9384/1/Ing.%20Mery%20Jakeline%20Cuen
€a%20Jim%C3%A9Nnez%20e%201ng.%20Deisy%20Celi%20Riofrio.pdf

162



Diaz Navarro, J. (2007). Tecnicas de mantenimiento industrial (2da ed.). Cadiz: Calpe

Institute of Technology 2007.

Diaz Sanjuan, L. (2011). La observacion. Texto de apoyo didactico , Facultad de psicologia
UNAM : Psicologia : Obtenido de
https://www.psicologia.unam.mx/documentos/pdf/publicaciones/La_observacion_Lidia_Diaz_Sa
njuan_Texto_Apoyo_Didactico_Metodo_Clinico_3_Sem.pdf

Diaz, L. (2011). La observacion . Mexico.
Espafiola, R. A. (2022). Rae.es. Obtenido de https://dle.rae.es/calidad

European Medicines Agency. (1994). Note for guidance on validation of analytical

procedures: Text anf Methodology . Londres: Westferry Circus.
Folgueiras, P. (2020). Técnica de recogida de informacion: La Entrevista.

Garcia Garrido, S. (2003). Organizacion y gestion integral del mantenimiento. Espafa:

Diaz de Santos.

Garcia Garrido, S. (2003). Organizacion y gestion integral del mantenimiento. Madrid:

Diaz de Santos.

Garcia Garrido, S. (2009). Mantenimiento correctivo Organizacion y gestion de la
reparacion de averias (Vol. 4). Madrid: RENOVETEC.

Garcia Garrido, S. (2016). Los recursos humanos en mantenimiento. Espafia: Renovetec.

Garcia Mejia, A., & Carranza Baez, C. (Agosto de 2017). Planificacion estrategica
mediante el Cuadro de Mando Integral para Autostar Nicaragua periodo 2018-2020. Tesis
Monografica , Managua . Obtenido de https://ribuni.uni.edu.ni/2006/1/91725.pdf

Gentile Pappalardo, M. (03 de Diciembre de 2019). Evolucién del mantenimiento
industrial: desde origen hasta la actualidad. Informe cientifico, Lifeder. Obtenido de Lifeder:

https://www.lifeder.com/evolucion-mantenimiento-industrial/

Ghiglione, A. F. (2021). El cuadro de mando integral como herremienta de eficiencia en la
gestion empresarial. Ciencias Administrativas(18), 87. Obtenido de
https://www.redalyc.org/journal/5116/511666548008/511666548008.pdf

163



Hurtado Aguilar, S. N., & Hoot Herrera, F. N. (14 de Febrero de 2020). Evaluacién de la
gestion del mantenimiento industrial en el area de trillo de café en la empresa Olam Nicaragua
S. A, municipio de Matagalpa, en el Il semestre del afio 2019. Obtenido de Repsoitorio UNAN:
https://repositorio.unan.edu.ni/13422/1/20061.pdf

Kaplan, R. S., & Norton, D. (2016). Cuadro de mando integral (The Balanced Scorecard)
(Tercera ed.). Barcelona, Espafa: Centro Libros PAPF, S.L.U.

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2002). Cuadro de mando integral (The Balanced
Scorecard) (Segunda ed.). Barcelona, Espafia: Gestion 2000.

Kaplan, R. S., & P. Norton , D. (1996). El cuadro de mando integral como sistema de

gestion. The president an fellows of Harvard College.

Llorente, A. (18 de agosto de 2018). Como se convirtio Nicaragua en uno de los principales
productores de tabaco de América Latina. Noticia, BBC. Obtenido de

https://www.bbc.com/mundo/noticias-america-latina-44035162

Lopez Roldan , P. (2015). Metologia de la investigacion social cuantitativa. En P. Lopez
Roldan. Barcelona: Campus de la UAB. Obtenido de
https://ddd.uab.cat/pub/caplli/2016/163567/metinvsoccua_a2016_cap2-3.pdf

Lugo, Z., & S.F. (2018). Poblacién y muestra. Universidad Catdlica Santa Rosa ,

Salamanca. Obtenido de https://www.diferenciador.com/poblacion-y-muestra/

Mackay, J. (2006). El atlas del tabaco. Atlanta, Georgia 30303 EE. UU.: BookHouse Group

Inc.

Malo Martinez, E., Olmos Villegas, A., Medina Flores, X., Paredes Sanchez, R., & Reyes
Ortega, C. D. (2017). Disefio de un Cuadro de Mando Integral para la gestion del manteniemiento

del parque vehicular de una empresa de distribucion. Tesis, Mexico.

Medina, R. (2022). Tipos de mantenimiento en las unidades de medicion de produccion de
pozos petroleros. Revista de Investigacion en Ciencias de la Administracion ENFOQUES, 6(21).
Obtenido de https://www.redalyc.org/journal/6219/621972217002/html/

164



Medrano Marquez, J. A., Gonzalez Ajuech, V. L., & Diaz de Leon Santiago, V. M. (2017).

Mantenimiento tecnicas y aplicaciones industriales. Mexico: Patria.

Mercado, V., & Pefia, J. B. (01 de Enero de 2016). Modelo de gestion de mantenimiento
enfocado en la eficiencia . SABER. Revista Multidisciplinaria del Consejo de Investigacion de la
Universidad de oriente, 28(1), 104. Obtenido de
https://www.redalyc.org/pdf/4277/427746276011.pdf

Miranda Castellon, R. T., & Hondoy Rivas, A. A. (18 de Noviembre de 2017).
Implantacion del cuadro de mando integral como herramienta de evaluacion estrategica.
Seminario de graduacion, Managua, Nicaragua. Obtenido de
https://repositorio.unan.edu.ni/8572/1/18799.pdf

Mufioz, E. C. (2009). Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) para la gestion
bibliotecaria: pautas. Sistema de informacion cientifica, 111 - 113. Obtenido de
https://www.redalyc.org/pdf/590/59013270005.pdf

Olarte, W., Botero, M., & Cafon, B. (30 de diciembre de 2010). Importancia del
mantenimiento industrial dentro de los procesos de produccion. Scientia Et Technica, 16(44), 355.
Obtenido de https://www.redalyc.org/pdf/849/84917316066.pdf

Ortiz Useche, A., Rodriguez Monroy, C., & lzquierdo, H. (Enero- Marzo de 2013). Gestion
de mantenimiento en pymes. Revista Venezolana de Gerencia , 18(61), 88. Obtenido de
https://www.redalyc.org/articulo.0a?id=29026161004

Parra Méarquez, C. A., & Crespo Marquez, A. (2012). Ingenieria de Mantenimiento y
Fiabilidad Aplicada en la gestion de activos (Primera ed.). Sevilla, Espafia: INGEMAN.

Peralta Arriaga, G. F. (2018). Disefio de la investigacién de un modelo de gestion
estratégica para mejorar el mantenimiento preventivo realizado en un taller automotriz de
servicios rapidos, utilizando como base la herramienta de cuadro de mando integral (CMI).

Trabajo de graduacion, Guatemala.

Sanchez Carlessi, H., Reyes Romero, C., & Mejia Saenz, K. (2018). Manual de terminos

en investigacion cientifica, tecnologica y humanistica (Primera ed.). Lima, Peru: Universidad

165



Ricardo Palma. Obtenido de https://www.urp.edu.pe/pdf/id/13350/n/libro-manual-de-terminos-

en-investigacion.pdf
Tamayo, C. (2008). Tecnicas e instrumentos de recoleccion de datos . Chimbote, Perd.

Tejero Gonzalez , J. (2021). Técnicas de investigacion cualitativa en los ambitos sanitario
y sociosanitario. Universidad de Castilla La Mancha . Cuenca: Ediciones de la Universidad de
Castilla-La Mancha. Obtenido de
https://ruidera.uclm.es/xmlui/bitstream/handle/10578/28529/04%20TECNICAS-
INVESTIGACION-WEB-4.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Valle Guzmén, T. (2020). Factores que afectan el sector de mantenimiento industrial.
Empresarial Inter Metro, 14(1), 16. Obtenido de
http://ceajournal.metro.inter.edu/spring20/delvalletatianal401.pdf

Vega, K. V. (2014). Disefio de una propuesta de gestion de mantenimiento basado en un
cuadro de mando integral para un planta de manufactura de productos medicos. Ante proyecto

de graduacion, Cartago, Costa Rica.

Villa Camacho, M. E. (2015). El cuadro de mando integral concepto Enfoques y
perspectivas. Formacion y crecimiento directivo, 177. Obtenido de
https://repository.uamerica.edu.co/bitstream/20.500.11839/713/3/COL0104715-2015-1-FCD.pdf

Villarén Vazquez, J., Pineda Dominguez, D., & Pérez Rodriguez, E. Y. (Junio de 2007).
La innovacion tecnologica en el area de mantenimiento y sus resultados, estudios de casos.
Investigacion administrativa(99), 22-23. Obtenido de
https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=456045195002

166



13. Anexos

Anexo 1. Formato de entrevista

UNIVERSIDAD

. | NACIONAL

[ AUTONOMA DE
NICARAGUA,
MANAGUA
UNAN - MANAGUA

FACULTAD REGIONAL MULTIDISCIPLINARIA, ESTELI/FAREM, ESTELI
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS, TECNOLOGIAS Y SALUD.

Lugar: Fecha: Hora:
Entrevistado:
FORMATO DE ENTREVISTA

La siguiente entrevista es para recolectar datos de la investigacion de graduacion ““Gestion de
Mantenimiento basada en el Cuadro de Mando Integral (CMI) en la empresa Perdomo Cigars S.A en el
afio 2022”’. El presente instrumento de analisis tiene como objetivo recolectar informacion de la situacion
actual en las actividades de mantenimiento. La informacién brindada se manejard con discrecion y se
utilizara unicamente para los fines de investigacion cientifica indicada. Agradecemos su aporte y valiosa

informacidn que es clave para llevar a cabo nuestra investigacion.
Preguntas:

1. ¢LaempresaPerdomo Cigars S A cuenta con una programacion de actividades de mantenimiento?,
si la respuesta es afirmativa, ¢Qué contiene?

2. ¢Existe personal de mantenimiento externamente contratado por la empresa Perdomo Cigars? Si
la respuesta es afirmativa, ¢en qué areas, tareas 0 maquinarias intervienen?

3. ¢Cudles son los aspectos mas comunes e importantes que se toma en cuenta para el seguimiento y
control de las actividades de mantenimiento?

4. ¢Existe un sistema de capacitacion al personal encargado de las actividades de mantenimiento?
¢En qué aspectos se forman? ¢por qué?

5. ¢Cree usted que para la empresa Perdomo Cigars S A podria ser Util algun aplicativo de un sistema

de Gestion de Mantenimiento, para el seguimiento y control de las actividades de mantenimiento?
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10.

¢Como evalua el sistema actual de las actividades de mantenimiento? ¢Cuales son las metas que
se pretenden cumplir?

¢Como se gestionan y ejecutan desde la alta direccion la programacion de las actividades de
mantenimiento?

¢ Existe algun formato de ordenes de trabajo?, Si la respuesta es afirmativa, ¢Que contiene?

¢Se emite un informe periddico que analiza la evolucion de las actividades de mantenimiento?
¢Que contiene?

¢ Cudles son los mayores retos a los que se enfrenta la empresa en el area de mantenimiento?

Gracias por su colaboracion. Hemos finalizado.

Fuente: Elaboracion Propia 2022.
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Anexo 2. Formato de encuesta

UNIVERSIDAD
| NACIONAL

[¥ AUTONOMA DE
NICARAGUA,
MANAGUA
UNAN - MANAGUA

FACULTAD REGIONAL MULTIDISCIPLINARIA, ESTELI/ FAREM, ESTELI
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS, TECNOLOGIAS Y SALUD.

Lugar: Fecha: Hora:
FORMATO DE ENCUESTA

La siguiente encuesta es para recolectar datos de la investigacion de graduacion ‘‘Gestion de
Mantenimiento basada en el Cuadro de Mando Integral (CMI) en la empresa Perdomo Cigars S.A en el
afio 2022”’. El presente instrumento de analisis tiene como objetivo recolectar informacion de la situacion
actual en las actividades de mantenimiento. La informacion brindada se manejard con discrecion y se
utilizara unicamente para los fines de investigacion cientifica indicada. Agradecemos su aporte y valiosa

informacidn que es clave para llevar a cabo nuestra investigacion.

1. Informacidn General del encuestado

Sexo
v L

Edad

De 182 30 || pestaso || Dedraso || Destamss | |

Nivel académico
alcanzado

Primaria Secundaria Universidad Posgra Tecm(_:o
do Superior

Indique cudl es su ocupacion actual

Encargado de Asistente de q q
mantenimiento mantenimiento Ayudante de Soldad Otro
soldadura or
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I1. Nivel de experiencia en el area de
mantenimiento

1. Afo de laborar en la
empresa

. . . De once a I .
De uno a cinco D De seis a diez D veinte De veintiuno a mas

2. ¢ Cuéntas personas colaboran con usted en el desarrollo de las actividades de
mantenimiento?

a) De una a dos
b) De tres a cinco
c) De seis a mas

d) Ninguno

3. ¢ Es para usted conocido el término " Gestion de
Mantenimiento™?

a) si H
b) no

4. ¢ Es para usted conocido el término ""Cuadro de Mando Integral
(CMD"™?

a) si
b) no

5. ¢ Recibe retroalimentacion constante sobre su desempefio en el
cargo?

a) si
b) no

I11. Actividades de
mantenimiento

1. ¢ Existe programacién para ejecutar las actividades destinadas a la gestion de
mantenimiento?

a) si
b) no

2. Si la respuesta es afirmativa, ¢cdmo valoraria usted ese sistema de gestion del
mantenimiento?

a) Sumamente efectivo
b) Muy efectivo

¢) Muy poco efectivo
d) Nada efectivo
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3. ¢Cree que hay problemas que interfieren en los procesos de
mantenimiento?

a) si H
b) no

4. Si la respuesta es afirmativa, ¢qué tipos de problemas cree que interfieran en
el proceso?

a) Problemas ligados a planeacién y programacion
b) Recursos de trabajos

insuficientes

¢) Carencia de personal en mantenimiento

d) Ausencia de un area enfocado en mantenimiento
e) Todas las anteriores

g) Ninguna de las
anteriores

5. ¢La informacién brindada por alta direccion para realizar las actividades de
mantenimiento es...?

a) Muy precisa
b) Precisa

¢) Algo precisa
d) Nada precisa

6. ¢ Posee informacion técnica tanto de repuestos como equipos?
a) Inventarios

b) Manual de servicio

¢) Manual de partes

d) Manual de operacion
e) Hojas de Instrucciones

f) Todas las anteriores
g) Ninguna de las
anteriores

7. ¢ Conoce sobre los diferentes tipos de mantenimiento?
a) Preventivo
b) Correctivo
¢) Predictivo

d) Todas las anteriores
b) Ninguno de los
anteriores

8. ¢ Todos los trabajos realizados se reflejan en ""ordenes de
trabajo’?
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a) si

b) no

9. ¢Ha recibido o recibe formacion, cursos o seminarios para consolidar sus conocimientos sobre
mantenimiento?

a) Siempre

b) En ocasiones
¢) Casi nunca
d) Nunca

10. ¢ El tiempo para realizar las actividades de mantenimiento se encuentran definidas
previamente?

a) si H
b) no

11. ¢ Considera que el flujo de la comunicacion entre la alta direccion y los encargados de
mantenimiento es?

a) Buena
b) Suficiente
c) Deficiente

12. ¢ Como personal de mantenimiento se siente comprometido con los objetivos de la
empresa?

a) Mucho
b) Bastante
¢) Poco
d) Nada

13. ¢ Existe un protocolo de actividades en caso de problemas
inesperados?

a) si H
b) no

14. ¢ Cree usted que la cantidad y el estado de los repuestos, equipos y herramientas existentes
son?

a) Excelentes
b) Suficientes
¢) Adecuado
d) Insuficientes

15. ¢ Cuales son los tipos de paros mas frecuentes que intervienen en las actividades de
mantenimiento?

a) Programados H

b) Inesperados
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c) Externos a U

mantenimiento

16. ¢ Queé tipo de plantillas o formatos se utiliza para registrar y controlar cada una de las
actividades de mantenimiento?

a) Ordenes de trabajo
b) Bitacoras de
mantenimiento

c) Inspecciones
Programadas

d) Formatos de inventarios | |
e) Reportes de almacén

f) Todas las anteriores
g) Ninguna de las
anteriores

Gracias por tu colaboracion. Hemos finalizado.

Fuente: Elaboracion Propia 2022.
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Anexo 3. Formato de Guia de Observacion

@\ | UNIVERSIDAD
250 | NACIONAL
T&@ AUTONOMA DE
s8I NICARAGUA,
Y | MANAGUA
UNAN - MANAGUA

FACULTAD REGIONAL MULTIDISCIPLINARIA, ESTELI/ FAREM, ESTELI DEPARTAMENTO DE
CIENCIAS, TECNOLOGIAS Y SALUD.

FORMATO GUIA DE OBSERVACION

Lugar: Fecha:

Hora:

La siguiente guia de observacion, es para recolectar datos de la investigacion de graduacion

‘‘Gestion de Mantenimiento basada en el Cuadro de Mando Integral (CMI) en la empresa Perdomo Cigars

S.A en el afio 2022”°. El presente instrumento de andlisis tiene como objetivo recolectar informacién de

la situacion actual en las actividades de mantenimiento. La informacion brindada se manejard con

discrecion y se utilizara inicamente para los fines de investigacion cientifica indicada.

. Registro de .
No | Accion valuar . rvacion
0 [ Acciones a evalua cumplimiento Observaciones
Aprovisionamiento de Gtiles / Disponibilidad si_|no |aveces
1 | Cuentan con las herramientas adecuadas para cada funcion
2 | Cuentan con un almacén de equipos herramientas y Gtiles
3 Se utiliza algin sistema de inventario para la consulta y analisis
de herramientas 0 equipos en existencia
4 | Se tiene stock de seguridad para herramientas y repuestos
5 | Existe un encargado de los bienes inventariales
5 Existe un encargado del aprovisionamiento de herramientas y
atiles cuando se requieren
7 Suscriben informes cuando existe faltante de herramientas y
equipos
8 Se confronta en la recepcion los materiales y bienes recibidos
de acuerdo a lo solicitado por orden de compra
9 | ¢Se dispone del repuesto a utilizar en un cambio de pieza?
10 | ¢Es facil localizar cualquier pieza?
Estado de los Activos
11 Se lleva un registro del inventario de los equipos en existencia
funcionales y los que no estan en funcion
12 | Se lleva a cabo una inspeccion de rutina
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13

Existe y se utiliza checklist

14

Se lleva registro de las fallas que se presentan en los equipos

15

Se utiliza el manual de las maquinas y herramientas al
momento de utilizarlas

16

Tienen identificadas por algun codigo los equipos y
herramientas

17

¢ Posee cada equipo un programa de trabajos de
mantenimiento?

18

¢Se tiene conocimiento sobre la tasa de fallas de cada equipo?

19

¢ Se revisan todos los equipos cada vez que comienza un turno?

20

¢Se mantiene una bitadcora de mantenciones diarias?

21

¢Existen normas internas que permitan reducir fallas en los
equipos?

22

¢Se analiza y se pronostica el ciclo de vida de los activos de la
organizacion?

Talento Humano

23

¢Se tiene establecido un proceso de seleccion de personal para
el &rea de mantenimiento?

24

¢Se tiene el personal indicado para cualquier actividad de
mantenimiento?

25

¢Existe medidas para prevenir accidentes laborales?

26

(Se tiene siempre claro la esencia del mantenimiento “Cero
Paros Productivos™?

27

¢Se generan alternativas de solucion ante las fallas técnicas?

28

¢Hay un plan de formacién para el personal de mantenimiento?

29

¢El plan de formacién hace que los conocimientos en el
mantenimiento en otras areas (operaciones, seguridad,
medioambiente, administracion, etc.) mejoren?

30

¢Se tiene desarrollada una politica de emergencias,
contingencia y seguridad bien documentada y comunicada?

31

¢ Los trabajadores estan bien organizados y motivados para el
logro de los objetivos del negocio?

32

¢ Tiene identificado para cada equipo los riesgos para el
operario?

Organizacion / Actividades de mantenimiento

33

El area de mantenimiento dispone de medios de comunicacion
entre los diferentes departamentos o areas

34

¢La programacion de las tareas de mantenimiento se cumple?

35

¢ Todas las tareas habituales de mantenimiento estan recogidas
en procedimientos?

36

¢Lleva un control de gastos de mantenimiento por equipo?

37

¢La informacidn capturada en terreno es legible, Gtil y
oportuna?

38

¢Existe algun formato de registro donde se lleva el control de
las actividades del mantenimiento por equipo o por area?

39

¢El almacén esta limpio y ordenado?
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40

¢Coincide el inventario con lo que se tiene realmente?

41

¢Existe una politica de mantenimiento integrada con las metas
establecidas en la planeacion estratégica de la empresa?

42

¢ Los riesgos en los procesos de mantenimiento y confiabilidad,
son analizados, revisados y actualizados en forma regular?

43

¢Se realizan andlisis de mejora sobre los diferentes tipos de
mantenimientos ejecutados?

44

Existe un sistema general de administracion de documentos
técnicos de mantenimiento (planos, formatos, flujogramas de
procesos, manual de operaciones, etc.).

45

¢El proceso de Mejora continua es una practica comun en las
areas mantenimiento?

Programacion / Procesos

46

¢ Todos los trabajos que se realizan se reflejan en una orden de
trabajo?

47

¢El informe aporta informacién (til para la toma de decisiones?

48

¢Existe un proceso detallado para la planificacion del
mantenimiento?

49

¢ El departamento de mantenimiento tiene definida de forma
clara la gestion de los procesos de seguridad, salud y medio
ambiente?

50

¢La empresa cuenta con un modelo de priorizacion de equipos
(criticidad) basados en riesgos?

51

¢Se planifican los mantenimientos que se realizaran en un
futuro?

52

Existe definida una estrategia a nivel gerencial de optimizacién
del mantenimiento

53

¢Existe un proceso detallado y eficiente de programacion y
planificacion del mantenimiento?

54

¢Se cumplen de forma eficiente las Estrategias de Planificacion
y Programacion para el mantenimiento de los equipos?

55

¢Existe un modelo guia de implantacion de las metodologias de
actividades de Mantenimiento, orientado a cumplir con los
objetivos del negocio?

Control y Ejecucion

56

¢Existe un procedimiento bien desarrollado para gestionar el
control de sistema de mantenimiento (Cuadro de mando
integral CMI)?

57

¢Los procesos de control de las actividades de mantenimiento
se aplican a partir del anélisis de CMI?

58

¢El sistema de las actividades de mantenimiento esta totalmente
vinculado con las metas y objetivos de la organizacion?

Logistica y repuestos

59

¢El proceso de general de abastecimiento y logistica de
repuestos es eficiente?

60

¢El proceso de abastecimiento y planificacion de materiales es
organizado y tiene un flujo ordenado y bien controlado?
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61

¢El proceso de manejo y planificacion de materiales requeridos
necesarios esta desarrollado para toda la planta?

62

¢EL proceso de abastecimiento y planificacion de materiales
esta integrado de forma eficiente con el area de mantenimiento?

Fuente: Elaboracion propia 2022.
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Anexo 4. Validacion de instrumentos

UNIVERSIDAD
NACIONAL
AUTONOMA DE
NICARAGUA,
MANAGUA

UNAN - MANAGUA

Facultad Regional Multidisciplinaria FAREM Esteli

FORMATO PARA LA VALIDEZ DE CONTENIDO DE LOS INSTRUMENTOS
PERTENECIENTES A LA INVESTIGACION TITULADA:

TEMA:

Gestion de Mantenimiento basado en el Cuadro de Mando Integral (CMI) para la empresa

Perdomo Cigars S.A en el afio 2022

OBJETIVOS
OBJETIVO GENERAL:

Generar una propuesta de Gestion de Mantenimiento basada en el Cuadro de Mando Integral
(CMI) en la empresa Perdomo Cigars S.A en el afio 2022.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

o Diagnosticar la situacion actual en el &rea de mantenimiento en la empresa Perdomo Cigars S. A.
e Identificar las actividades que deban ser sujetas a mejoras en el area de mantenimiento.

e Proponer una gestion de mantenimiento basado en el Cuadro de Mando Integral.

AUTOR / AUTORES:

e Br. Angie Lizbeth Ruiz Soto.
e Br. Celena Guissell Matamoros.
e Br. Reyna Osmara Laguna Salinas.

DIRIGIDO POR:

e Msc. Luis E. Saavedra

e Ing. Ramon A. Canales
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Carta de solicitud para validacion de instrumento

Esteli, octubre 2022

Maestro:
Estimado/a maestro/a.:

Reciba nuestras mayores muestras de consideracion y estima.

Por medio de la presente hacemos de su conocimiento que somos estudiantes de la carrera

ingenieria_industrial de la Universidad Nacional Autonoma de Nicaragua UNAN-Managua,

Facultad Regional Multidisciplinaria FAREM-Esteli, y actualmente estamos realizando nuestro

trabajo de Seminario de Graduacién para optar al titulo de ingeniero industrial.

Por lo antes expuesto, nos dirigimos a usted, teniendo en cuenta su experiencia y méritos
profesionales, a fin de solicitar su valiosa colaboracion en la revision dirigido al instituto y juicio
como experto, para determinar la validez de contenido del instrumento de recoleccion de datos
(anexo), que tiene como objetivo recabar informacion para el desarrollo de la investigacion

titulada: Gestion de Mantenimiento basado en el Cuadro de Mando Integral (CMI) para la

empresa Perdomo Cigars S.A en el afio 2022

Agradeciendo su valioso aporte como experto.

Atentamente,

Autores

e Br. Angie Lizbeth Ruiz Soto.
e Br. Celena Guissell Matamoros Matamoros.
e Br. Reyna Osmara Laguna Salinas.

179



Constancia de juicio de experto
Yo, \’\] P[ b l/ an A \/ L titulo  académico

>

M.Sa =N -[’M e {fen ; por medio de la presente hago constar que he

leido 'y rev1sado, con fines de validacién, el instrumento de investigacion:
4’» &Lﬂv‘sk ©Ob e e, que sera aplicado en el desarrollo del estudio:

Ceshonde c(\xf?\-mm‘ukv \msm\o 200\, por los estudiantes. A’N{x‘e l—zdfi ééjwd (\/I"?‘““"""’ '2‘3“* L“S"‘""’
CM\

Luego de hacer las verificaciones pertinentes, puedo formular las siguientes apreciaciones:

Evaluacion de instrumento:

N° Indicadores Valores

Deficiente | Regular | Bueno | Muy | Excelente
Bueno

1. | El instrumento presenta coherencia con el
problema de investigacion.

2. | El instrumento evidencia el problema a
solucionar.

El instrumento guarda relacion con los

3. | objetivos y preguntas propuestas en la
investigacion.

El instrumento utiliza un lenguaje apropiado
5. | Los indicadores son los correctos para cada
dimension.

6. | La redaccion de las preguntas es clara y
apropiada para cada dimension.

7. | Relevancia del contenido

8. | En general, el instrumento permite un manejo
agil de la informacion.

:ﬁs

\'\\ \\ \\ RS

El instrumento disefiado a su juicio es: valido ( ) no vélido ( )

Observaciones:

(
Para que conste a los efectos oportunos, extiendo la presente en la ciudad de Es #/ ‘

dia /77 mes novreue 4: del afio dos mil veintidos.
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Consancia de jwicks do oxperts

‘l’l:. jﬂﬂ'-ﬁ. ﬁrLc:th-:ng:F_n= e e '

B T‘j N 4 el il

titule  acadimico
; por medin de lo presente hago constar guee he

lefida oy

que =erd aplicado em el

reviz;ado, ocon fines  de  validhaEm, @] instrimento  de inveslipsciom;

desarrodlo  del  estudio

s i PO 0 e
Lo de hacer las verificaciones. pertinenies. puedo formular las siguimies apreciaciones;

Evalussiin de instrumesin:

¥ jhores

Dehciente | Regular | Buenn |  Muy

Excelente

ﬂﬁ.&mmm-ﬁnﬁl
problema de imnsligasion,

2. | Bl lsstrumemin evidencin & problema s

sl | o,

El ietnanemio gurrda relacidn con o
bgelivis ¥ PRegiae profrueas on la
& Ty

El irstnameenio: ulifien un engusje spropisda

Lazs irdicadiores s los comesios pam cada
chinensidn

RN

La redacaitn di las preguntag o clisma v
| aprogriads peira Gl dimension,

Releyenciz del postenido

Er geeneral, el ingrumesis poimile il mango

dgil de 1a imlpmreacion.

L L

El mrestnamenmio disefeudo & m jeicic e vileks | ) e wilido ] )

Tl ry acisno:

r Ir J
Paen que conste a los efectos aporunos, extlendo ln presenie en o ciuded de & 4 ¢ [

dia [ mm_ /0O

diel o dos mial veinliddes.

o Il_"*l"%_ _ji“__ﬁ qu,L,. ,,_:_.-F..? ﬁ;’j"]"::-lﬂf. o

Fambre ¥ Firma G2l expamn
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VALORACION DEL TUTOR

A través de la presente hago constar que los estudiantes: Laguna Salinas Reyna
Osmara, Matamoros Matamoros Celena Guissell y Ruiz Soto Angie Lizbeth, de la carrera
Ingenieria Industrial han finalizado de manera satisfactoria su trabajo de
investigacién denominado: “Gestién de Mantenimiento basado en el Cuadro de Mando

Integral (CMI) para la empresa Perdomo Cigars S.A en el aiio 2022”.

Este estudio, fue elaborado siguiendo los aspectos metodoldgicos y técnicos tales
como: la planificacion de tareas, ejecuciéon, procesamiento, analisis, discusion de
resultados, emision de conclusiones y las recomendaciones pertinentes.

Por lo que, después de revisar la coherencia del contenido, la incorporacién de las
observaciones del jurado y demas correcciones, se valora que este trabajo
investigativo cumple con los requisitos establecidos en su modalidad de graduacion
y doy por aprobada la redaccién final del documento, por lo que pueden proceder
con su entrega final.

Sin mas a que referirme me despido.

Atentamente,

Zi 1/

MSec. Luis Enrique Saavedra Torres
Docente
UNAN Managua / FAREM Esteli
Tutor de Tesis
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Anexo 5. Formato de Plan de Mantenimiento propuesto

PLAN DE MANTENIMIENTO — PERDOMO CIGARS S. A

item

Equipo

Descripcion
de la
actividad

Materiales
a utilizar

Estado

#
Personas

dias
Estimados

dias
Reales

Efectividad

%Completado

Observaciones

Fuente: Elaboracion Propia 2022.
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Anexo 6. Formato de Orden de Trabajo de Mantenimiento propuesto

ORDEN DE TRABAJO DE MANTENIMIENTO - PERDOMO CIGARS S. A N.°1
Equipo Fecha inicio Fecha Fin
Cddigo Hora llamada de incidencia Correctivo
Area Hora inicio Preventivo
Nombre del técnico Hora fin Programado
Aprobado por Total, horas Predictivo

Si

No

Causa del mantenimiento

Hubo paro

Maquina en marcha

No afecta la operacion

Herramientas utilizadas

Observaciones

Firma del técnico

Firma del responsable

Fuente: Elaboracion propia 2022.
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Anexo 7. Formato de Control de Mantenimiento propuesto

CONTROL DEL MANTENIMIENTO -PERDOMO CIGARS S. A
Nombre Fecha
.. . Fecha Fecha . Fecha
. . 0
Item | Fecha | Equipos | Area SO LIl Ulgmet Semana || prog. del | inicio del prevista fin de Mes
T a realizar mtto fin del
mtto mtto mtto
mtto mtto
Costo
Costo de
total del | Avance Actividades

Cantidad MO por

Hora
prog Hora | Hora dias
Afio | Inicio | M0 LA | et || lRS (Bt reales | Estatus MO a mtto en | del % de
realde | de | horas | de mtto - persona del mtto
del mtto | mtto de mtto utilizar or hora hr/ mtto
mtto P hombre

Fuente: Elaboracién Propia 2022.
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Anexo 8. Formato de Cronograma de Actividades propuesto

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES SEMANAL - PERDOMO CIGARS S. A

Personal de Mantenimiento

Descripcion del Nombres y

A matto apellidos

lunes | martes miércoles | jueves | viernes | s&bado domingo

Fuente: Elaboracion Propia 2022.
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Anexo 9. Formato de Control de subcontratacion de Mantenimiento

CONTROL DE SUBCONTRATACION - PERDOMO CIGARS S. A

Nombre de subcontrato . -
Causa de contratacion Objetivo Fecha de . .
congc;rzgis i%;c:j%rsama externa (descripcion) Costo inicio Fecha fin | Horas Trabajadas
SUBTOTAL 0 0 0 0 0 0

Fuente: Elaboracién Propia 2022.

187




Anexo 10. Formato de Costo del Mantenimiento anual propuesto

COSTOS DEL MANTENIMIENTO ANUAL PERDOMO CIGARS S. A

Ene | Feb Marzo Abr May | Jun | Jul | Ag | Sept | Oct | Nov | Dic

Volumen de produccion (H -
M)

C. Variable de mano de obra

C. Variable de materiales

C. Fijo de mano de obra

C. Fijo de materiales

C. De sub. contratacion

C. Totales de mano de obra

C. Totales de materiales

C. Variables totales

C. Fijos totales

COSTOS TOTALES

Fuente: Elaboracién Propia 2022.
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Anexo 11. Formato Registro de Equipo

REGISTRO DE EQUIPO - PERDOMO CIGARS S. A

i Cadigo:
Nombre del equipo:

Ubicacion:

Caracteristicas especiales:

Fecha de compra:
Fecha de instalacion:
Fecha de fabricacion:

Sistemas:

Foto de equipo 0 maquinaria

Stock Necesario:

Actividades Preventivas:

Fuente: Elaboracion Propia 2022.
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Anexo 12. Formato Plan Maestro de Mantenimiento Preventivo

PROGRAMACION DE ACTIVIDADES PARA MAQUINARIA - PERDOMO CIGARS S. A

A cargo:

Meses | Semestre

ACTIVIDADES DE Tipo de rutina

MANTENIMIENTO Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio

DIS|M{|L|A[L1|2|3(4|12)2|3|4|12|3(4|1)2(3(4)1|2(3|4|1(2]|3

D: Diaria S: Semanal M: Mensual L: Semestral A: Anual

Fuente: Elaboracion Propia 2022.
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Anexo 13. Triangulacion de resultados

Objetivo Instrumento 1 - Instrumento 2 - Instrumento 3 - Guia de Analisis
Especifico Entrevista Encuesta observacion
1. ¢(La empresa - . . .
¢ b 1. ¢Existe El prop6sito de diagnosticar

Diagnosticar
la situacion
actual en el

area de
mantenimiento
en la empresa
Perdomo
Cigars S. A

Perdomo Cigars S A
cuenta con una
programacion de
actividades de
mantenimiento?, si la
respuesta es
afirmativa, ¢Qué
contiene?

2. ¢Cuales son los
aspectos mas comunes
e importantes que se
toma en cuenta para el
seguimiento y control
de las actividades de
mantenimiento?

3. ¢Existe algin
formato de 6rdenes de
trabajo?, Si la
respuesta es
afirmativa, ¢ Qué
contiene?

programacion para
ejecutar las
actividades
destinadas a la
gestion de
mantenimiento?

2. ¢ Conoce sobre los
diferentes tipos de
mantenimiento?

3. ¢El tiempo para
realizar las
actividades de
mantenimiento se
encuentran definidas
previamente?

4. ;Cuales son los
tipos de paros mas
frecuentes que
intervienen en las
actividades de
mantenimiento?

1. ¢El proceso de
abastecimiento y planificacion
de materiales es organizado y
tiene un flujo ordenado y bien
controlado?

2. ¢Se lleva a cabo una
inspeccion de rutina?

3. ¢Existe algun formato de
registro donde se lleva el
control de las actividades del
mantenimiento por equipo o
por area?

4. ¢ Existe un proceso detallado
para la planificacion del
mantenimiento?

5. ¢Hay un plan de formacién
para el personal de
mantenimiento?

6. ¢ Tienen identificadas por
algun cédigo los equipos y
herramientas?

7. ¢Existe una politica de
mantenimiento integrada con
las metas establecidas en la
planeacion estratégica de la
empresa?

la situacién actual de la
empresa es conocer la
forma de organizacion del
area de mantenimiento.
Segun los datos recopilados
en los diferentes
instrumentos de
recoleccion, mediante la
entrevista realizada a
gerencia se identificé si la
empresa cuenta con un
programa de mantenimiento
el cual ellos denominan
"basico". La encuesta
realizada sirvi6 para
percibir los conocimientos
que poseen los técnicos en
cuanto a la gestién de
mantenimiento, CMI,
planificacion y control de
las tareas. A lo que respecta
la guia de observacion sitla
de manera sistematica las
actividades relevantes y
aspectos que se cumplen o
no dentro de la gestion de
mantenimiento
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Identificar las
actividades
que deban ser
sujetas a
mejoras en el
area de
mantenimiento

1. ;Cémo evalla el
sistema actual de las
actividades de
mantenimiento?
¢ Cuales son las metas
que se pretenden
cumplir?

2. ¢ Se emite un
informe periddico que
analiza la evolucion de
las actividades de
mantenimiento? ¢Que
contiene?

3. ¢Cbémo se gestionan
y ejecutan desde la
alta direccion la
programacion de las
actividades de
mantenimiento?

1. ¢Qué tipos de
problemas cree que
interfieran en el
proceso?

2. ¢La informacion
brindada por alta
direccion para
realizar las
actividades de
mantenimiento es...?

3. ¢ Todos los trabajos
realizados se reflejan
en "ordenes de
trabajo"?

4. ;Ha recibido o
recibe formacion,
Cursos o seminarios
para consolidar sus
conocimientos sobre
mantenimiento?

1. ;/Se mantiene una bitacora
de mantenciones diarias?

2. ¢Se tiene el personal
indicado para cualquier
actividad de mantenimiento?
3. Se lleva a cabo una
inspeccion de rutina

4. ¢ Todos los trabajos que se
realizan se reflejan en una
orden de trabajo?

5. ¢Se planifican los
mantenimientos que se
realizaran en un futuro?

6. El area de mantenimiento
dispone de medios de
comunicacion entre los
diferentes departamentos o
areas

7. ¢ Todas las tareas habituales
de mantenimiento estan
recogidas en procedimientos?
8. Existe un sistema general de
administracion de documentos
técnicos de mantenimiento
(planos, formatos, flujogramas
de procesos, manual de
operaciones, etc.).

El propdsito de determinar
las actividades que deban
ser sujetas a mejora, radica
en el estudio de las
alternativas mas apropiadas
para una gestion de
mantenimiento en la
empresa. En base a la
entrevista se contempla de
forma general las
necesidades y debilidades
existentes en el area de
mantenimiento. Por medio
de la encuesta se evalla los
procesos de formalizacion y
gestion que presentan
mayor problema ante la
falta de programacion y
organizacion de gestion de
mantenimiento. En la guia
de observacion se detalla la
presencia o ausencia de
inspecciones, registros,
reportes y documentacion
formal.
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5. ¢Qué tipo de
plantillas o formatos
se utiliza para
registrar y controlar
cada una de las
actividades de
mantenimiento?

9. ¢El proceso de Mejora

continua es una practica comun

en las &reas mantenimiento?

Proponer una
gestion de
mantenimiento
basado en el
cuadro de
mando
integral

1. ¢ Cree usted que
para la empresa
Perdomo Cigars S A
podria ser Gtil algan
aplicativo de Gestién
de Mantenimiento,
para el seguimiento y
control de las
actividades de
mantenimiento?

2. ¢ Cuales son los
mayores retos a los
que se enfrenta la
empresa en el area de
mantenimiento?

1. ¢Es para usted
conocido el término
"Cuadro de Mando

Integral (CMI)"?

2. ¢(Como personal de
mantenimiento se
siente comprometido
con los objetivos de
la empresa?

3. ¢Existe un
protocolo de
actividades en caso
de problemas
inesperados?

1. 58. ¢las actividades de
mantenimiento estan
totalmente vinculado con las
metas y objetivos de la
organizacion?

2. 43 ;Se realizan analisis de
mejora sobre los diferentes
tipos de mantenimientos
ejecutados?

3. 55. ¢ Existe un modelo guia
de implantacion de las

metodologias de actividades de

Mantenimiento, orientado a
cumplir con los objetivos del
negocio?

4. 31 ¢ Los trabajadores estan
bien organizados y motivados
para el logro de los objetivos
del negocio?

5. 54. ;Se cumplen de forma
eficiente las Estrategias de
Planificacion y Programacion
para el mantenimiento de los
equipos

La finalidad de proponer
una gestion de
mantenimiento basado en el
cuadro integral, radica en el
desarrollo de una
herramienta de gestion. Por
medio de la entrevista se
identifica las necesidades y
retos existentes en las
actividades de planificacion
y control del area de
mantenimiento. Por otra
parte, la encuesta brinda una
visién especifica de los
conocimientos que poseen
los colaboradores con
respecto al CMI,
herramientas de gestion
como también el nivel de
COMpPromiso que poseen
respecto a los objetivos de
la empresa y de
mantenimiento. La guia de
observacion localiza los
factores claves a considerar
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para la creacion de la
propuesta del cuadro de
mando integral.

Fuente: Elaboracion Propia 2022.
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Anexo 14. Fotos capturadas durante el trabajo investigativo
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